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RESUMEN 
 
La presente investigación pretende analizar la cultura de planeación de las Mipymes de 
reciente creación originadas como proyectos formales de emprendimiento en Bogotá, 
para comprender la incidencia que tienen aspectos como el perfil de los emprendedores, y 
la carencia de una visión estratégica inicial del negocio en la alta mortalidad que se 
presenta. A partir de ahí, se diseñó un modelo de planificación estratégica aplicable a 
esas empresas específicas, sustentado en los pilares del Sistema Gerencial Estratégico 
de Kaplan y Norton. 
Para tal propósito, se hizo una revisión bibliográfica y consulta de fuentes secundarias 
que permitiera comprobar la aplicabilidad del modelo de planeación diseñado, en algunos 
casos de estudio. De esta forma, se presenta una base inicial para sintetizar el 
pensamiento del Sistema Gerencial Estratégico y revelar las ventajas que se pueden 
conseguir en las organizaciones mediante la aplicación de sus pilares, relacionadas con la 
disminución de las tasas de mortalidad, al tiempo que se maximiza su valor en el 
mercado, mediante una definición clara de la estrategia. 
 
Palabras clave 
Sistema Gerencial Estratégico, modelo de planificación, Mipymes de reciente creación, 
emprendimiento, sostenibilidad, crecimiento, estrategia. 
VI         Resumen y Abstract 
 
ABSTRACT 
 
This research aims to analyze the culture of planning of MSMEs-ups originated as 
entrepreneurship projects in Bogota, to understand the impact it have aspects like the 
profile of entrepreneurs and the lack of a strategic vision of the business initial in the high 
mortality that occurs. From there, it was designed a strategic planning model, applicable to 
those specific companies, based on the pillars of the Strategic Management System 
Kaplan and Norton. 
For this purpose, it performed a literature review and consultation of secondary sources in 
order to verifying the applicability of the management model designed in some case 
studies. In this way, there is an initial basis to synthesize the thought of Strategic 
Management System and show the benefits that can be achieved in organizations through 
the application of its pillars, related to the decrease in mortality rates, while maximizing its 
market value, through clearly defining the strategy. 
 
Keywords 
Strategic Management System, planning model, MSME-ups, entrepreneurship, 
sustainability, growth, strategy. 
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INTRODUCCIÓN 
 
En los últimos años se ha venido presentando un fenómeno de creación de empresas sin 
igual en la ciudad de Bogotá, debido al buen clima para los negocios y el panorama 
motivador para el emprendimiento (Cámara de Comercio de Bogotá, 2011). Es así como 
han surgido una gran cantidad de microempresas y en menor medida, pequeñas y 
medianas empresas año tras año. Sin embargo, las tasas de mortalidad de estas 
organizaciones son muy elevadas: en 2011 se liquidaron 4.574 sociedades en la región 
de Cundinamarca, 19,6% más que en 2010 y se superó el promedio de los últimos cinco 
años (3.672 empresas) de las cuales 85% se encontraban localizadas en Bogotá y 802 
correspondía al grupo de Mipymes (DANE & Banco de la República, 2011); además, 
escasamente superaban los cinco años de vida (Stinchcombe, 1965).  
Este fenómeno tiene muchas aristas pero, siguiendo a Dorado (2006), el perfil de los 
emprendedores es determinante para la sostenibilidad de las empresas; esto es: las 
razones que motivan su emprendimiento, sus niveles de formación profesional y la 
capacidad para plantear una planificación inicial de negocio. Por tanto, la carencia de una 
visión estratégica formulada desde el inicio afecta la cultura de planeación de las 
empresas de reciente creación, y repercute directamente en sus probabilidades de 
supervivencia. 
La presente investigación busca responder una de las problemáticas que aquejan a las 
Mipymes de reciente creación originadas como proyectos formales de emprendimiento en 
Bogotá: la carencia de un modelo de planificación que permita su sostenibilidad, a causa 
de las limitaciones en la visión estratégica inicial. Es necesario mencionar que este tipo de 
empresas abarca la mayor parte del mercado local con lo cual, su trascendencia para el 
desarrollo económico de la ciudad resalta la necesidad de gestionar mecanismos que 
disminuyan la cantidad de liquidaciones que se ven continuamente.  
En este orden de ideas, se propone el diseño de un modelo de planeación estratégica en 
función de su aplicabilidad a este tipo específico de empresas, sustentado en los pilares 
del Sistema Gerencial Estratégico propuesto por Kaplan y Norton (2008), con el fin de 
orientar su planeación hacia el largo plazo. En síntesis, se buscó estructurar un modelo 
pertinente a este tipo de empresas, en pro de maximizar sus probabilidades de 
sostenibilidad y permanencia en el mercado local. 
2   Problemática de Investigación 
1 PROBLEMÁTICA DE INVESTIGACIÓN 
 
Como capital del país, Bogotá se ha convertido en una ciudad atractiva para la creación 
de empresas por factores como su tamaño, sus perspectivas y dinámicas económicas, su 
ubicación geográfica, la llegada de capital extranjero, la diversidad empresarial, y la 
facilidad de constituir empresas. Estadísticas revelan que se localizan cerca del 85% de 
las empresas de la Región Capital, posicionándose como una de las ciudades que ofrece 
un mercado atractivo para desarrollar actividades productivas debido a los beneficios de 
la aglomeración (Alcaldía Mayor de Bogotá D.C., 2010). Así, se ha presentado un 
fenómeno de creación y emprendimiento empresarial significativo frente a otras ciudades; 
sólo en 2011 en la región, se crearon 42 mil empresas nuevas, 23% más que el año 
anterior; haciendo que en la ciudad predominen las microempresas con una participación 
del 85% y las pequeñas y medianas empresas con una participación cercana al 11% 
(Cámara de Comercio de Bogotá, 2011). 
La principal razón para crear empresa en Bogotá es la oportunidad, seguida de la 
necesidad económica, la ilusión de tener nuevos ingresos, lograr independencia e invertir 
el escaso capital que tienen a disposición los emprendedores para salir adelante (Global 
Entrepreneurship Monitor Colombia, 2012). No obstante la escasez de conocimiento, 
experiencia y recursos ponen de manifiesto la falta de capacidad para acceder a 
mecanismos de apalancamiento financiero como créditos bancarios, fondos de capital y 
redes de inversionistas, que permitan la creación de tipos societarios de mayor 
envergadura a la tradicional microempresa, bajo la figura de persona natural (Cámara de 
Comercio de Bogotá, 2011). Por tanto, es necesario consolidar un entorno empresarial en 
la ciudad que promueva aún más la actividad emprendedora con base en la identificación 
de oportunidades, para tener empresas sostenibles a más largo plazo. 
Sin embargo, un aspecto importante a señalar es la alta liquidación de empresas. Es 
necesario mencionar que son pocas las organizaciones que logran permanecer en el 
mercado por más de cinco años y, la gran mayoría no superan el denominado “valle de la 
muerte1” (27,2%). Llama la atención el aumento de más del doble en el número de 
empresas de personas naturales que cancelaron su matrícula mercantil entre 2010 y 
2011. Como es tradicional, la mayoría de las empresas que se liquidaron eran 
microempresas (97%) y en menor medida, pymes (1,3%) y grandes empresas (menos de 
1%), (Ibíd., p 6). Según estudios realizados por la consultora Ernst & Young, para 
Latinoamérica, solamente 10 de cada 100 empresas nuevas tienen oportunidades para 
sobrevivir más de una década; 50% cierran sus puertas luego de su primer año de 
                                               
1
 El “valle de la muerte” es el término que se ha acuñado en las escuelas de negocios para 
describir el momento en que los emprendedores se quedan sin recursos de financiación para 
continuar con su negocio. El término es extensible a todas las empresas nacientes  y comprende 
un periodo de cero a tres años de duración de las mismas. (Guerrero Alvarado, 2011) 
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operación y este porcentaje se eleva a 65% durante su segundo año (Mendoza Escamilla, 
2012). 
Por otra parte, hay un vacío de conocimiento sobre la gestión de los negocios, sobre 
cómo se formaliza la empresa (siete de cada 10 empresas informales no conocen los 
trámites para formalizarse, frente a tres de cada 10 empresas formales), sobre la 
competencia, las limitaciones del sector, los clientes, los proveedores y las estrategias 
gerenciales, limitando el crecimiento y la sostenibilidad de las empresas (Cámara de 
Comercio de Bogotá, 2011). 
Según Castrogiovanni (1996), la alta mortalidad ocurre por aspectos de planeación previa 
al inicio, sobre todo en las nuevas pequeñas empresas. Además, afirma que dicha 
planificación obedece a la visión estratégica con que cuenten los emprendedores y al 
contexto emergente de los mismos. Por tanto, el perfil de los emprendedores y las 
razones que motivan dicho emprendimiento juegan un papel crucial en la definición del 
modelo de planeación más adecuado para conseguir objetivos de largo plazo. 
Ahora bien, respecto al perfil de los emprendedores vale la pena mencionar su nivel de 
formación. En el caso bogotano se verifica una relación directa entre mayor nivel 
educativo y mayor calidad de la actividad emprendedora. Curiosamente, el nivel educativo 
no tiene una relación clara con la percepción de los emprendedores sobre sus habilidades 
y capacidades para emprender. En el caso de los hombres emprendedores, el 91% sólo 
tienen educación primaria y el 89% de los que tienen posgrados consideran que sí tienen 
las habilidades necesarias para iniciar un proyecto de emprendimiento. Por su parte, 
solamente el 70% de quienes no terminaron el bachillerato considera que tiene las 
mismas habilidades. De esta manera, el juicio sobre las propias capacidades de 
emprendimiento parecería variar a medida que las personas se educan. Cuando se tienen 
niveles muy bajos de educación, esas capacidades se evalúan como altas; pero a medida 
que avanzan en el camino, probablemente las personas se dan cuenta de sus deficiencias 
y reducen el nivel de la autoevaluación (Global Entrepreneurship Monitor Colombia, 
2012). 
Esta relación entre la educación y la evaluación general de las propias capacidades para 
el emprendimiento, contrasta con el patrón que aparece cuando se compara la educación 
y la calidad de la oportunidad en el grupo de personas que efectivamente se convierten en 
empresarios. Claramente, a medida que aumenta el nivel educativo, se incrementa 
también la participación de la motivación de oportunidad dentro del total (Ibíd., p 45) 
Bajo esta perspectiva, puede esbozarse una relación entre el perfil de los emprendedores 
(formación, capacidades, habilidades gerenciales, y razones que motivan su 
emprendimiento entre otras) y su incidencia en la planificación inicial de la empresa, que 
definitivamente repercutirá en  la sostenibilidad de la misma. Al respecto, Dorado (2006) 
analiza las características de los emprendedores y su influencia sobre las probabilidades 
de supervivencia de las empresas. El análisis de este aspecto empresarial tiene muchos 
precedentes en la literatura que la considera como uno de los factores más relevantes 
para determinar el éxito de una empresa (Simón Moya, Revuelto Taboada, & Medina 
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Lorza, 2013). Adicionalmente, según la Teoría del Ciclo Vital (Lewis & Churchill, 1983), la 
etapa de surgimiento de la empresa es la más determinante en la supervivencia de la 
misma por las decisiones que toma el emprendedor. Por ende, el nivel de riesgo es muy 
elevado, generando lo que en términos de Stinchcombe (1965) sería el “lastre de la 
novedad”, que no es otra cosa sino la explicación de la menor probabilidad de 
supervivencia de las empresas más jóvenes, dado el crecimiento de las tasas de 
mortalidad que llegan a un máximo localizado entre los tres y los cuatro años. 
Retomando las razones que motivan el emprendimiento ya mencionadas, se presenta un 
fenómeno en el que los emprendedores carecen de una visión estratégica inicial orientada 
al largo plazo, necesaria para garantizar la creación de empresas con modelos 
gerenciales sustentados en la importancia de la estrategia. En 1998, según el estudio 
desarrollado por el Banco Interamericano de Desarrollo y el Centro de Desarrollo 
Empresarial, se encontró que la principal debilidad que tienen las Pymes colombianas es 
la planeación (Vargas Urzola, 2002). Por tanto, sin destrezas gerenciales es imposible 
proponer una administración, planeación estratégica y logística que engloben las 
necesidades de un modelo de planificación pertinente para generar estabilidad como 
sugiere Sánchez Quintero (2003). Por tanto, el principal problema que deben atender las 
empresas de reciente creación, concierne a aspectos de planificación y visión estratégica 
inicial, que permitan formular un modelo de planeación consecuente con el logro de 
objetivos de largo plazo. 
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2 PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN 
 
Las Mipymes afrontan grandes problemas para lograr su sostenibilidad y crecimiento en el 
mercado, especialmente durante las primeras etapas de su ciclo de vida. Esto se explica 
en parte por la falta de una planificación previa al inicio, que según varios estudios, podría 
facilitar la supervivencia empresarial y disminuir la alta mortalidad, sobretodo de las 
nuevas pequeñas empresas. Además, en la mayoría de los casos el espíritu emprendedor 
obedece a razones de necesidad económica y la ilusión de tener nuevos ingresos, 
haciendo que la mentalidad de los emprendedores sea de tipo cortoplacista con lo cual, 
es imposible que se piense en la estrategia organizacional como un elemento de 
planificación a largo plazo, dificultando la construcción e implementación de un modelo de 
planeación estratégica apropiado. 
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3 PREGUNTA DE INVESTIGACIÓN 
 
Teniendo en cuenta la dificultad que tienen las Mipymes de reciente creación originadas 
como proyectos formales de emprendimiento en Bogotá para superar el “valle de la 
muerte”, principalmente por aspectos de planificación, ¿Cómo se debería configurar un 
modelo de planeación estratégica a la medida de las necesidades de este tipo específico 
de empresas, para lograr su permanecía en el mercado? 
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4 JUSTIFICACIÓN 
 
El grupo de empresas que abarca la denominación Mipymes tiene una participación en el 
mercado bogotano de aproximadamente el 96% del total de las empresas, según la 
Cámara de Comercio de Bogotá (2011). Por tanto su rol en la economía regional 
desempeña un papel dinamizante de la misma al disminuir por ejemplo, la tasa de 
desempleo de la ciudad a un dígito (9,6%) (Ibíd., p 23). A pesar de que imperan 
condiciones de informalidad y subempleo, la puesta en marcha de la Ley de 
Formalización Empresarial y Creación de Empleo (Departamento Nacional de Planeación, 
2011) se convierte en una de las iniciativas  de las autoridades nacionales para garantizar 
condiciones de empleo y calidad de vida mejores. Sin embargo, este tipo de incentivos 
son insuficientes para las empresas, en la medida que no cuentan con la capacidad ni el 
conocimiento para regirse a dichas normas. Adicionalmente, estas oportunidades se dejan 
pasar de alto por el perfil de los emprendedores y sus serias carencias de habilidades 
gerenciales (Simón Moya et al., 2013). 
Sin una visión estratégica orientado al largo plazo y reflejada en modelos gerenciales 
óptimos, la creación de empresa y el emprendimiento se convierten en meros intentos de 
superar la necesidad económica. Teniendo presente que las Mipymes soportan la 
generación de empleo en la ciudad, se hace necesario construir un modelo de planeación 
estratégica apropiado que permita reducir la mortalidad de estas empresas mediante una 
comprensión eficiente de la importancia de la estrategia, y su papel en el logro de la 
rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad de estas empresas, con miras a la maximización 
de su valor en el mercado (Robert S. Kaplan & David P. Norton, 2008). 
El presente trabajo es pertinente en la medida que pocos estudios han analizado la 
rotación de empresas en la capital; es decir, la entrada y salida de empresas al mercado y 
las razones de este fenómeno. Siguiendo a Parra (2012), en la ciudad se concentra la 
mayor oferta de educación superior y las más importantes oficinas de consultoría; sin 
embargo, brilla por su ausencia el análisis del tejido empresarial bogotano. 
Si bien los datos existentes consolidados por la Cámara de Comercio de Bogotá 
promueven un análisis descriptivo, no profundizan en los factores que determinan la 
supervivencia de las empresas. Además, existe una alta dificultad para acceder a fuentes 
de información de mayor calidad como las bases de datos de la Superintendencia de 
Sociedades, en la medida que se deja de lado al grueso de las empresas que se crean 
cada año: las microempresas. 
Es un hecho lamentable la baja producción de investigaciones que demuestren un interés 
en el tema de la mortalidad empresarial. Además, no existen encuestas que indaguen por 
las prácticas empresariales exitosas y las que llevan al fracaso. Por ende, encontrar esos 
determinantes en la supervivencia de las Mipymes, resulta trascendental para mitigar las 
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altas tasas de liquidaciones y mejorar el crecimiento y las perspectivas económicas de la 
ciudad. 
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5 OBJETIVOS 
5.1 Objetivo General 
 
Proponer el diseño de un modelo de planeación estratégica estructurado bajo los pilares 
del Sistema Gerencial Estratégico formulado por Kaplan y Norton, aplicable a las Mipymes 
de reciente creación originadas como proyectos formales de emprendimiento en Bogotá, 
que permita lograr la superación del “valle de la muerte”. 
 
5.2 Objetivos Específicos 
 
1) Caracterizar y comprender los diferentes modelos de Planeación Estratégica, 
en procura de construir una delimitación teórica, explicativa del objeto de 
trabajo. 
2) Sintetizar el pensamiento del Sistema Gerencial Estratégico para fundamentar 
la construcción de un modelo de planeación estratégica aplicable a las 
Mipymes de reciente creación que surgen como proyectos formales de 
emprendimiento. 
3) Determinar la pertinencia del Sistema Gerencial Estratégico como soporte al 
modelo de planeación diseñado a la medida de las necesidades de dichas 
empresas. 
4) Identificar las características de la planeación estratégica de las empresas 
objeto de estudio, compilando una muestra a conveniencia de las mismas y, a 
partir de ahí, estructurar un modelo aplicable a sus necesidades, soportado en 
los pilares del Sistema Gerencial Estratégico. 
10   Metodología 
 
6 METODOLOGÍA 
 
El diseño metodológico de esta investigación se puede caracterizar como analítico-
propositivo, en la medida que se fundamenta en la búsqueda de información y consulta de 
diversos tipos de fuentes secundarias, que permitieran la justificación de la pertinencia del 
Sistema Gerencial Estratégico como soporte para la propuesta de un modelo de 
planeación aplicable a las Mipymes originadas como proyectos formales de 
emprendimiento. 
Por lo anterior y de acuerdo con Krause (1995), el paradigma que definió las fronteras de 
trabajo y el comportamiento a seguir fue el interpretativo (también denominado cualitativo, 
fenomenológico-naturalista o humanista) por sus nociones de comprensión, significación y 
acción. En cuanto a sus características fundamentales destaca la búsqueda de la 
interconexión de los elementos que pueden estar influyendo en el objeto de estudio por 
medio de la relación investigador-objeto concomitante, que considera la observación 
sistemática y estudios de casos como el modelo de producción del conocimiento con lo 
cual, su lógica permite al investigador entender lo que está pasando con su objeto de 
estudio, a partir de la interpretación ilustrada. 
Respecto al tipo de datos utilizados, el paradigma y el tipo de investigación sugieren la 
búsqueda de datos de orden cualitativo. Según Campos (2009), los datos cualitativos 
corresponden a variables medibles en escalas nominales y ordinales de tipo no métrico, 
mientras que los datos cuantitativos son medibles en escalas de intervalos y de 
proporción. Por tanto, se utilizó el análisis cualitativo para la interpretación de los datos y 
según Sampieri (2004), este tipo de análisis consiste en un método para obtener 
información a profundidad del objeto de estudio basado en el esquema inductivo, con un 
método de investigación interpretativo y contextual, que implica una postura reflexiva por 
parte del investigador. 
La guía metodológica principal fue la de Quivy y Campenhoudt (1998), que plantea una 
adecuada ruta de investigación con tres componentes del procedimiento científico, para 
lograr los objetivos específicos propuestos: 
1) La Ruptura: Es la primer etapa de la investigación orientada al planteamiento de 
la pregunta inicial. Una vez establecido ese hilo conductor se realizó una fase de 
exploración apoyada en una fuerte revisión de la literatura sobre el Sistema 
Gerencial Estratégico y las características de los principales modelos de 
planeación estratégica. Esta fase dinamizó la estructuración del modelo a 
desplegar mediante la observación y análisis de la información que conllevan a la 
comprobación de la pregunta planteada al inicio del trabajo. Para justificar dicha 
comprobación, se recurrió al análisis de casos de empresas de este tipo 
seleccionadas a conveniencia, que hayan implementado elementos del modelo 
propuesto. Por último, se desarrolló la definición final de la problemática, 
Metodología  11 
 
 
 
delimitando las principales líneas de investigación del problema y la perspectiva 
teórica desde la cual se desarrolló el problema. 
2) La Estructuración: Permite construir un bagaje teórico y conceptual válido para 
sustentar el análisis cualitativo-empírico subsiguiente. Así, fue posible soportar la 
posible respuesta a la problemática presentada, mediante la formulación de un 
modelo aplicable a las empresas objeto de estudio. 
3) La Comprobación: Contempla la observación y el análisis de la información 
recolectada mediante datos no estandarizados que, compilada con los casos 
estudiados y el marco teórico desarrollado, apoyó la sustentación de la pregunta 
de investigación. Finalmente se formularon las conclusiones, recomendaciones, 
limitaciones del trabajo y posibles campos de investigación futura como resultado 
de la presente tesis (Duque Oliva, 2012). 
 
 
Ilustración 1: Proceso de Investigación de Quivy y Campenhoudt (1998).  
Fuente: El autor basado en Quivy y Campenhoudt (1998).
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7 DELIMITACIÓN, ÁMBITO Y TIEMPO DE 
APLICACIÓN 
 
El trabajo contó con cinco tipos de delimitaciones:  
1) Una delimitación legal descrita en el artículo 2º de la Ley 905 de 2004, donde se 
definen las características que deben tener las micro, pequeñas y medianas 
empresas para hacer parte de la denominación de Mipymes. 
2) Una delimitación temporal, relacionada con el tiempo de vida de estas empresas. 
Así, se analizarán sólo las Mipymes de reciente creación de más de cinco años de 
existencia, para analizar el problema de la alta mortalidad. 
3) Una delimitación formal referida al emprendimiento. De esta manera se analizaran 
empresas que hayan surgido tras la formulación de un plan formal de negocios.  
4) Una delimitación teórica otorgada por la literatura referente al Sistema Gerencial 
Estratégico y a algunos aspectos relevantes a la actividad emprendedora, que 
expliquen las deficiencias en la planeación de las Mipymes originadas como 
proyectos formales de emprendimiento. 
5) Por último, una delimitación regional restringiendo el ámbito de estudio a la ciudad 
de Bogotá.  
De esta forma se determinaron las bases teóricas; se fundamentaron los casos de estudio 
y con base en el resultado del diagnóstico, se revisaron las características de planificación 
de este tipo específico de empresas para el diseño de un modelo de planeación 
sustentado en el pensamiento del Sistema Gerencial Estratégico, que permita aumentar 
las probabilidades de supervivencia al denominado “valle de la muerte”. 
Respecto al alcance de la investigación, es necesario decir que fue de tipo cualitativo y 
descriptivo. Siguiendo a Sampieri (2004) el propósito del investigador es describir 
situaciones y eventos, expresando cómo se manifiestan ciertos fenómenos. Por tanto, al 
seguir el proceso de investigación descriptivo se busca especificar propiedades, 
características y rasgos importantes del objeto de estudio analizado.  
Finalmente, en cuanto al tiempo de duración de la investigación debe precisarse que se 
realizó durante un periodo de 11 meses. 
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8 MARCO CONCEPTUAL  
 
Hoy en día no se desconoce la importancia de la iniciativa empresarial como motor del 
desarrollo económico y social (Duarte Cueva, 2007), (J. Sánchez, 2011), (Raposo & Paço, 
2011), y Bogotá no es la excepción. En 2011 se crearon  42 mil empresas nuevas, 23% 
más que el año anterior (Cámara de Comercio de Bogotá, 2011). Sin embargo, las tasas 
de mortalidad de estas organizaciones son muy elevadas: en 2011 se liquidaron 4.574 
sociedades en la región de Cundinamarca, 19,6% más que en 2010 y se superó el 
promedio de los últimos cinco años (3.672 empresas) (Alcaldía Mayor de Bogotá D.C., 
2010; DANE & Banco de la República, 2011). 
Para entender este fenómeno, resulta apropiada la revisión de diversas definiciones y 
teorías que contribuyen a la adecuada compresión de la problemática, para encontrar 
caminos de solución. Por tanto, la presente investigación parte del modelo de planeación 
estratégica propuesto por Kaplan y Norton (2008) en su libro “The Execution Premium”, 
como marco de referencia que permita diseñar un modelo aplicable a las Mipymes de 
reciente creación que surgen como proyectos formales de emprendimiento para lo cual, 
se retoman las definiciones allí planteadas. Sin embargo es pertinente iniciar con una 
aproximación a las teorías de la escuela de la planificación y los principales modelos 
existentes para identificar su importancia y el porqué de la selección del modelo de 
Kaplan y Norton como modelo pertinente para el propósito de la investigación. Finalmente 
se mencionan los conceptos básicos del emprendimiento para conceptualizar el carácter 
formal de un proyecto de emprendimiento, y elaborar una correcta identificación del perfil 
de los emprendedores de la ciudad de Bogotá, comprendiendo las características de la 
planificación que llevan a cabo. 
 
8.1 Modelos de Planeación Estratégica 
8.1.1 Modelo de Planeación Estratégica de Fred David. 
 
Uno de los primeros y principales modelos de planeación estratégica es el propuesto por 
Fred David en 1991. Debe decirse que este modelo se configura como un mecanismo de 
aplicación del proceso de la administración estratégica. Aunque como todo modelo no 
garantiza el éxito, representa un enfoque claro y práctico para formular y llevar la práctica 
a la ejecución y evaluación de las estrategias.  
Este modelo está orientado a presentar las relaciones entre los principales elementos del 
proceso de la administración estratégica. El punto de partida obvio consiste en la 
identificación de la misión, los objetivos y las estrategias de la organización. Toda 
organización cuenta con estos elementos, aun cuando no se hayan diseñado de manera 
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tácita; por tanto, debido a factores situacionales, la organización puede excluir ciertas 
estrategias por la falta de una planificación estructurada (David, 1991). 
Como sostiene el autor “el proceso de la administración estratégica es dinámico y 
continuo. Esto implica que un cambio sufrido en alguno de los componentes básicos del 
modelo puede requerir a su vez, un cambio en uno o todos los demás componentes. De 
ahí que las actividades para formular, poner en práctica y evaluar las estrategias deban 
ser continuas y no limitadas a un periodo de tiempo corto como un año o un semestre. Por 
la dinámica intrínseca al proceso de administración estratégica, teóricamente no existiría 
un final” David (1991). 
Debe anotarse que una vez llevado a la práctica, el proceso de administración estratégica 
no se divide con tanta claridad, ni se ejecuta tan perfectamente como lo sugiere el modelo 
propuesto por David (1991). Las estrategias no recorren el proceso en bloque, sino que lo 
hacen a través de una toma de decisiones delegadas en los diferentes niveles de 
jerarquía de la organización. Por tanto, el proceso de retroalimentación para evaluar el 
desarrollo de las estrategias, el logro de la misión, las oportunidades y amenazas, las 
fuerzas y debilidades, los objetivos y políticas, lo hacen una etapa sumamente importante 
(Pearce & David, 1987). 
Respecto a la estructura del Modelo de Planificación Estratégica como tal, es necesario 
mencionar que cuenta con tres grandes etapas: 1) formulación de la estrategia; 2) 
implantación de estrategias; y 3) evaluación de estrategias. Cada etapa contiene una 
serie de fases a saber:  
1) Formulación de la Estrategia:  
a) Desarrollo de las declaraciones de la visión y la misión.  
b) Realización de una auditoria externa e interna.  
c) Establecimiento de los objetivos a largo plazo.  
d) Creación, evaluación y selección de las estrategias.  
2) Implantación de Estrategias: 
a) Determinación de los asuntos relacionados con la gerencia.  
b) Determinación de los asuntos relacionados con la mercadotecnia, finanzas, 
contabilidad, investigación y desarrollo además de los sistemas de 
información de la gerencia.  
3) Evaluación de la Estrategia: 
a) Medición y evaluación del rendimiento.  
En cuanto al contenido, David establece que deben realizarse una serie de auditorías, 
tanto externas como internas, mediante el uso de unas herramientas diseñadas para tal 
propósito: la Matriz de Evaluación de Factores Externos y la Matriz de Evaluación de 
Factores Internos. En este punto del proceso es necesario integrar a todos los individuos 
de la empresa con el fin de propiciar su participación en el proceso de autoevaluación 
organizacional. La implantación de la estrategia se refiere a la acción de la misma, que 
implica movilizar a los empleados y gerentes para poner en acción las estrategias 
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formuladas. Por tanto el autor considera esta etapa como la más exigente y de mayor 
atención y disciplina. 
Finalmente en la etapa de evaluación de la estrategia, los gerentes necesitan saber 
cuándo ciertas estrategias no funcionan adecuadamente; allí radica su importancia: en la 
necesidad de obtener esa información sobre las estrategias. Para lograrla, David 
menciona la existencia de tres actividades fundamentales: 1) la revisión de los factores 
externos e internos en que se basan las estrategias actuales; 2) la medición del 
rendimiento; y 3) la toma de acciones correctivas. En la Ilustración 18 del Anexo 14.1.1 se 
presenta en detalle el modelo propuesto por David. 
Para la ejecución de las etapas descritas se emplean una serie de técnicas y 
herramientas a saber: 
1) Formulación de la Estrategia: Conformado por lo que sería la entrada de datos, 
requiere una auditoría tanto externa como interna para lo cual se utilizan: 1) la 
Matriz de Evaluación de Factores Internos; 2) la Matriz de Evaluaciones de 
Factores Externos; y 3) la Matriz del Perfil Competitivo. Después de aplicar estas 
herramientas es posible fijar la nueva misión de la compañía. 
2) Implantación de la Estrategia: Consiste en el marco analítico para la formulación 
de las estrategias y está enfocada en la generación de estrategias factibles; las 
técnicas que propone son: 1) la Matriz de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas 
y Amenazas (DOFA); 2) la Matriz de Posición Estratégica y Evaluación de la 
Acción (PEEA); 3) la Matriz del Grupo Consultor de Boston (BCG); 4) la Matriz 
Interna y Externa (MIE); y 5) la Matriz de Gran Estratégico. 
3) Evaluación de la Estrategia: Se refiere a la etapa de toma de decisiones 
formadas por una sola técnica: la Matriz Cuantitativa de Planeación Estratégica 
(CPE). En esta matriz se utiliza información de la etapa 1 para evaluar las 
estrategias que se obtienen en la etapa 2 y afinarlas con la Matriz del Perfil 
Competitivo (MPC), y con la PEEA (Posicionamiento Estratégico para la 
Evaluación de la Acción), además con la Matriz Interna y Externa (MIE) para llegar 
a la Matriz de la Gran Estrategia (MGE) aclara el autor que no se puede perder de 
vista que los resultados que arrojen las técnicas se debe utilizar aplicando el 
criterio de los conocedores de la planeación y de la empresa (David, 1991). 
 
8.1.2 Modelo Conceptual de Steiner 
 
George Steiner planteó en 1996 un modelo conceptual sobre la estructura y el proceso de 
la planeación. Para ello afirmó que la planeación se encuentra cimentada en tres bases 
específicas: 1) los propósitos socioeconómicos fundamentales de la organización; 2) los 
valores de la alta gerencia; y 3) los estudios del medio ambiente. 
16   Marco Conceptual 
 
1) Propósitos Básicos Socioeconómicos: Son aspiraciones de orden 
socioeconómico que una organización desea satisfacer para lo cual, se dictan 
unos lineamientos de finalidad que la sociedad demanda de todo tipo de 
empresas. Esto justifica la razón de ser de la empresa, ya que en ultimas las 
necesidades de la empresa a satisfacer se convierten en las necesidades que la 
sociedad espera que sean satisfechas por parte de la empresa (Steiner, 1996). 
2) Valores de la Alta Gerencia: Son los códigos éticos, filosofías y estándares de 
moral del grupo de personas que componen la alta gerencia. Su impacto en la 
planeación es alto, por lo cual deben estar debidamente declarados (Steiner, 
1996). 
3) Evaluación de Riesgos y Oportunidades del Medio Ambiente tanto Interno 
como Externo: Los planes más eficientes son aquellos que explotan las 
oportunidades y evitan los obstáculos o riesgos futuros. Por tanto, deben 
evaluarse los puntos débiles y fuertes de la compañía en procura de fundamentar 
la planeación más adecuada para explotar las oportunidades (Steiner, 1996). 
El autor identifica una clara diferencia entre los periodos de planeación, de tal manera que 
el largo plazo requerirá de una planeación meramente estratégica; el mediano plazo de 
una planeación táctica y, el corto plazo de una planeación táctica: 
 
8.1.2.1 Planeación Estratégica (Largo Plazo) 
Para Steiner, la planeación estratégica, se refiere a la planeación en el horizonte temporal 
del largo plazo en la cual se debe declarar la misión de la compañía e identificar los 
objetivos principales de la organización, las políticas y las estrategias que gobernarán la 
adquisición, uso y asignación de recursos para el logro de los objetivos (Steiner, 1996). 
 
8.1.2.2 Planeación Táctica (Mediano Plazo) 
Se refiere a la formulación, detalle, coordinación e integración de los planes de las áreas 
funcionales de un negocio para desplegar o asignar los recursos hacia el logro de los 
objetivos, tomando en cuenta las políticas y estrategias señaladas en el proceso de 
Planeación Estratégica. Normalmente se contempla un horizonte temporal de cinco años; 
sin embargo, los planes se desarrollan a profundidad para cada año de ejecución (Steiner, 
1996). 
 
8.1.2.3 Planeación Operativa (Corto Plazo). 
Los detalles de los programas a mediano plazo no son de la profundidad suficiente para 
las operaciones corrientes, por lo tanto se requiere un grupo de planes a corto plazo. Por 
ende, se incluyen una serie de estudios específicos para ejecutar el proceso de 
planeación orientados a permitir una perfecta ejecución de las actividades (Steiner, 1996). 
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8.1.2.4 Consideraciones Finales 
El modelo de Steiner contempla una serie de consideraciones generales que deben 
realizarse durante todo el proceso de manera continua si se desean obtener resultados 
óptimos: 
1) Pruebas de factibilidad. 
2) Organización para la implementación de la planeación. 
3) Revisión y evaluación de los programas de planeación 
4) Retroalimentación (Steiner, 1996). 
En la Ilustración 19 del Anexo 14.1.2 se presenta el modelo propuesto por Steiner. 
 
8.1.3 Modelo de Planificación Estratégica Aplicada de Goodstein, 
Nolan y Pfeiffer 
 
A diferencia del proceso tradicional de planeación estratégica, la planeación estratégica 
aplicada consiste es la previsión del futuro y el desarrollo de los medios (procedimientos y 
operaciones) necesarios para lograrlo (Goodstein, Nolan, & Pfeiffer, 2001). Según los 
hallazgos de los autores, tal condición no se está ejerciendo en las organizaciones 
contemporáneas debido a que, tales procesos de planeación se han conceptualizado e 
implementado deficientemente, impactando muy poco en la toma de decisiones.  
Ante esta situación, Goodstein, Nolan y Pfeiffer proponen un nuevo modelo de planeación 
estratégica que difiere radicalmente de otros modelos existentes en cuanto a su 
contenido, énfasis y procesos, integrando para ello las siguientes nueve etapas:  
 
1) Planeación: Es necesario planear el compromiso organizacional ante el proceso, 
identificar el equipo de planeación e involucrar a la alta gerencia en forma 
continua.  
2) Búsqueda de Valores: Es el diagnóstico de los valores (presentes y futuros) de 
los miembros del equipo de planeación y de la organización, la filosofía de trabajo, 
y la cultura organizacional.  
3) Formulación de la Misión: Como un enunciado claro del tipo de negocio donde 
se encuentra la compañía.  
4) Diseño de la Estrategia del Negocio: Requiere establecer los objetivos de 
negocios cuantificados de la organización mediante la identificación de las líneas 
de negocio, establecimiento de los indicadores críticos de éxito, identificación de 
las acciones estratégicas y la determinación de la cultura necesaria para apoyar 
estas líneas de negocio.  
5) Auditoria del Desempeño: Es el esfuerzo concentrado que requiere el estudio 
simultáneo de las fortalezas y las debilidades de la empresa, y de las 
oportunidades y amenazas externas.  
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6) Análisis de Brechas: Es una comparación de los datos generados durante la 
auditoria del desempeño con aquellos indispensables para ejecutar el plan 
estratégico. Además es un requisito el desarrollo de estrategias específicas para 
cerrar cada brecha identificada.  
7) Integración de los Planes de Acción: Exige reunir las piezas para determinar la 
manera cómo funciona el plan general y dónde se encuentran los puntos 
neurálgicos potenciales.  
8) Planeación de Contingencias: Proporciona a la organización una variedad de 
estrategias de diseño de negocios que se pueden utilizar en distintos escenarios.  
9) Implementación: Es la iniciación concurrente de varios planes tácticos y 
operativos. Los autores expresan que decidir el curso futuro de una organización 
es la tarea de la alta gerencia, la cual no se puede ni se debe delegar (Goodstein 
et al., 2001). 
 
Con este nuevo modelo, metodológicamente diseñado como una guía sencilla, directa y 
completa, entendida como un manual de acción para la organización, para conducirlas 
hacia la Planeación Estratégica Aplicada, los autores pretenden ofrecer una comprensión 
general del proceso de planeación estratégica, los elementos necesarios para ello y la 
tecnología que se requieren para utilizar el modelo en un proceso de planeación. En 
comparación con otros modelos de planeación estratégica, éste presenta cuatro grandes 
diferencias:  
1) La cultura organizacional. 
2) La búsqueda de valores (incluyendo los aspectos psicosociales). 
3) El diseño de la estrategia de negocios. 
4) La integración entre los planes de negocios y los planes funcionales de la 
organización. 
La implementación es el elemento neurálgico del modelo (por ello se define como 
Planeación Estratégica Aplicada), con lo que se  genera un monitoreo del entorno como 
elemento propiciador del control y la retroalimentación del sistema (Goodstein et al., 
2001). 
Los autores concluyen que la planeación estratégica en su concepción original incluye 
unas trampas latentes para la organización: 1) mala comunicación de la estrategia 
organizacional; 2) dificultad para introducir cambios en el sistema de administración del 
desempeño; y 3) poca atención en los aspectos intangibles de la organización. Por tanto, 
se justifica la aplicación de su modelo de Planeación Estratégica Aplicada como solución 
para sortear los inconvenientes de la planeación tradicional (Goodstein et al., 2001). En la 
Ilustración 20 del Anexo 14.1.3 se presenta en detalle este modelo. 
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8.1.4 Modelo de Planeación Estratégica Situacional de Carlos 
Matus 
 
Este modelo parte del análisis situacional de ciertos problemas que aquejan a las 
organizaciones. La aproximación a la situación objetivo y la formulación de estrategias es 
una simplificación del método PES1, en el paradigma de la Planificación Estratégica 
Situacional formulado por Carlos Matus (Matus, 1995).   
Si bien es cierto que el paradigma al que responde el modelo está orientado a la solución 
de problemas específicos y, aunque pareciera que se decanta por la proposición de 
estrategias contingentes, realmente se estructura un modelo orientado a generar un 
cambio favorable en las organizaciones, realizando procedimientos de retroalimentación. 
Para Matus, el análisis de la situación problema es la guía de acción para poder generar 
una planeación estratégica correcta, por tanto presta suma importancia a la descripción 
en detalle de la problemática. En la Ilustración 21 del Anexo 14.1.4 se presenta en detalle 
el modelo, que se desarrolla a través de cuatro grandes etapas descritas a continuación 
(Matus, 1996): 
1) La Apreciación de la Situación: 
a) Identificación de la situación problemática. 
b) Descripción de los problemas para precisar su significado. 
c) Distinción y desagregación de sus causas y consecuencias. 
d) Confección del árbol de problemas. 
e) Identificación de los actores y las fuerzas sociales en juego: 
 Situación presente y tendencias. 
 Objetivos y metas (explícitas e implícitas). 
 Trayectorias deseadas, posibles y “reales”. 
 Conjeturas sobre la explicación situacional de cada actor. 
 Posibles jugadas de cada actor. 
2) Diseño Normativo y Prospectivo: 
a) Establecimiento del objetivo de gran visión. 
b) Misión actual y futura. 
c) Valores compartidos. 
d) Diseño del árbol de objetivos (en correspondencia con el árbol de problemas). 
3) Análisis y Formulación Estratégica: 
a) Definición de objetivos y metas 
b) Diseño de escenarios: árbol de apuestas (iniciativas). 
c) Diseño de la estrategia y cursos de acción (actores, operaciones, medios 
estratégicos, tiempo). 
d) Análisis de factibilidad (política, económica, organizativa, tecnológica, etc.) 
e) Programación (establecimiento del orden temporal y el ámbito espacial de los 
proyectos y acciones). 
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f) Presupuesto (asignación de recursos a los programas, proyectos y acciones de 
acuerdo con las prioridades del plan). 
g) Organización y personal (reorientación de los dispositivos orgánicos y de 
capacidades humanas hacia la estrategia). 
4) Táctica Operacional 
a) Establecimiento de la agenda. 
b) Puesta en marcha de las operaciones del curso de acción seleccionado. 
c) Incorporación a la agenda de las modificaciones. 
d) Recálculo: Recomienzo del momento explicativo de la fase táctica operacional. 
 
8.1.5 Otros Modelos de Planeación Estratégica 
8.1.5.1 El Modelo de William Newman 
Para este autor el proceso de planeación puede ser entendido de mejor forma si se 
estudian las etapas básicas de una decisión particular: 1) diagnóstico del problema; 2) 
determinación de soluciones optativas; 3) pronóstico de resultados de cada acción; y 4) la 
elección del camino a seguir (Cano Flores & Olivera Gómez).  
La virtud de este modelo es la realización de un diagnóstico específico del problema en 
las etapas iniciales para la solución de objetivos puntuales. En adición, sugiere la 
formulación de soluciones alternativas factibles, junto con la realización de pronósticos de 
resultados para orientar las actividades de planeación, identificando las posibilidades 
reales para la preparación de los objetivos estratégicos (Cano Flores & Olivera Gómez). 
En la Ilustración 22 del Anexo14.1.5.1 se presenta el modelo de Newman. 
 
8.1.5.2 El Modelo de Planeación de Frank Banghart 
Este modelo se fundamenta en la teoría sistémica y estructuralmente contiene las 
siguientes etapas: 1) definición del problema; 2) conceptualización del problema y diseño 
de planes o alternativas; 3) evaluación de planes o de alternativas; 4) selección de planes 
o de alternativas; 5) instrumentación del plan o de la alternativa; y 6) retroalimentación 
(Cano Flores & Olivera Gómez). 
Las etapas uno y dos están estrechamente relacionadas porque la definición del problema 
incluye la formulación de alternativas. En la tercera etapa, propone la evaluación de las 
alternativas propuestas. En la cuarta etapa, se realiza una selección de las alternativas 
previamente evaluadas. La quinta etapa se refiere propiamente a la operacionalización del 
plan o alternativa seleccionada. La última etapa sugiere el proceso de retroalimentación 
como actividad sistémica que permite corregir las fallas de la planeación ejecutada (Cano 
Flores & Olivera Gómez). En la Ilustración 23 del Anexo 14.1.5.2 se presenta el modelo 
de Banghart. 
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8.1.5.3 El Modelo de Tom Lambert de Planeación Estratégica 
Este modelo desarrolla el proceso de planeación estratégica con la consecución de ocho 
etapas a saber: 1) establecer la visión; 2) definir la situación actual; 3) acordar su misión; 
4) desarrollar sus objetivos; 5) generar alternativas; 6) seleccionar estrategias; 7) convenir 
tácticas; y 8) elaborar el plan táctico. En la Ilustración 24 del Anexo 14.1.5.3 se puede 
observar el desplazamiento que sugiere el autor, desde el presente (situado en la parte 
inferior izquierda), hasta el futuro ideal (parte superior derecha) contenido en la visión del 
equipo de alta dirección con lo cual se concreta el pensamiento estratégico (Cano Flores 
& Olivera Gómez). 
 
8.1.5.4 El Modelo de Colón y Rodríguez de Planeación Estratégica 
El modelo sugerido por Renato Dimitri Colón y Salvador Ángel Rodríguez parte de un 
esquema general de planeación estratégica de fácil aplicación y adaptación a cualquier 
tipo de organización. A diferencia de otros modelos, propone la formulación de objetivos 
estratégicos antes que la realización de un diagnóstico, fundamentado en la premisa de 
“identificar lo que se desea para orientar la planeación”. Respecto a la definición del 
modelo de negocio, identifican una importancia relativa baja en esta etapa de la 
planeación, ya que su construcción no es más que la definición del escenario al que se la 
adicionarán las estrategias y acciones estratégicas (Cano Flores & Olivera Gómez). En la 
Ilustración 25 del Anexo 14.1.5.4 se presenta el modelo de Colón y Rodríguez. 
 
8.1.5.5 El Modelo de Bateman y Snell de Planeación Estratégica 
Thomas S. Bateman y Scout A. Snell (2001) proponen un modelo dual que presenta dos 
momentos de la planeación: el primero contempla las etapas generales en la toma de 
decisiones y el segundo, las etapas específicas de la planeación formal.  
1) El Primer Momento: Está compuesto por las acciones encaminadas a la 
identificación y precisión del problema a resolver. Contempla las siguientes etapas: 
1) inicia con el diagnóstico interno y externo de la organización; 2) la formulación 
de posibles soluciones alternativas; 3) la selección de las alternativas posibles 
dados unos recursos específicos; y 4) la evaluación de las alternativas 
seleccionadas, previa a su implementación formal en el proceso de planeación 
2) El Segundo Momento: Consiste en ejecutar la planeación formulada en el 
momento anterior. Pretende transformar la formulación estratégica en planes y 
programas susceptibles de ser llevados a la práctica, determinando sus objetivos y 
metas, así como el proceso de implementación y evaluación correspondiente 
(Cano Flores & Olivera Gómez). 
La dualidad intrínseca al modelo se refiere a la implementación y desarrollo de los planes 
estratégicos y los operacionales. Generalmente la planeación estratégica de largo alcance 
implica un análisis y evaluación diferente a la de los planes operativos, debido al horizonte 
temporal que implican (Abell, 1995). Sin embargo el Modelo de Bateman propone una 
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operación simultánea de ambas dimensiones en la cual, la ejecución de los planes de 
corto plazo debe ir adaptándose progresivamente a los objetivos y metas de largo plazo 
(Cano Flores & Olivera Gómez). En la Ilustración 26 del Anexo 14.1.5.5 se presenta el 
modelo de Bateman y Snell. 
 
8.1.5.6 Prototipo de Planeación Estratégica del Banco Interamericano de 
Desarrollo (BID) 
El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) en asociación con el Centro Interamericano 
de Administraciones Tributarias (CIAT) propone una alternativa (Prototipo 2) que conjuga 
las etapas que describen los modelos precedentes:  
1) Etapa 1: Muestra la necesidad de conceptuar el sistema de planeación antes de 
iniciar las actividades de la ejecución del plan estratégico. 
2) Etapa 2: Se refiere a la realización del diagnóstico y la selección de los temas 
estratégicos que se abordarán en el plan. 
3) Etapa 3: Consiste en la formulación de estrategias rectoras, los objetivos que se 
persiguen con ellas, y su posterior evaluación. 
4) Etapa 4: En esta última etapa se da la integración del plan estratégico, en donde 
además, se incluyen procesos de seguimiento, evaluación y control (Cano Flores 
& Olivera Gómez). En la Ilustración 27 del Anexo 14.1.5.6 se presenta el modelo 
del BID. 
 
8.1.5.7 El Modelo de Planeación Estratégica SHKG 
Sugerido por Sergio Kauffman González (2003), representa un compendio del análisis de 
las propuestas teórico-metodológicas de diferentes autores, concretadas en una 
propuesta dual del proceso de planeación.  
El proceso de planeación inicia con el diagnóstico tanto interno como externo, que se 
concreta en el direccionamiento de los “fundamentos estratégicos”: 1) visión; 2) misión; 3) 
valores y filosofía; y 4) cultura de trabajo (Cano Flores & Olivera Gómez). A partir de ahí, 
es posible determinar los objetivos estratégicos que se quieren alcanzar construyendo la 
estrategia. A continuación se plantean acciones encaminadas al logro de la estrategia, 
materializadas en la identificación de planes y programas debidamente jerarquizados y 
distribuidos en horizontes temporales (Kauffman González, 2003). En la Ilustración 28 del 
Anexo 14.1.5.7 se presenta el modelo de Kauffman González. 
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8.2 Sistema Gerencial Estratégico de Kaplan y Norton 
(2008) 
 
Los autores presentan un modelo de gestión integral que resuelve uno de los mayores 
desafíos de la gestión: cómo integrar la estrategia con las operaciones. Este poderoso 
modelo de seis etapas incluye al Balanced Scorecard, los mapas estratégicos basados en 
temas y los cincos principios y prácticas de la organización focalizada en la estrategia. 
Además, incluye las herramientas más efectivas para el desarrollo, planificación y gestión 
de la estrategia creadas por expertos líderes en el tema. En conjunto, estas herramientas 
ayudan a las organizaciones no sólo a planificar y ejecutar sino también a controlar, 
aprender, probar y adaptar las hipótesis y prácticas estratégicas para lograr un éxito 
sostenido (Robert S. Kaplan & David P. Norton, 2008). 
Puede afirmarse que es un modelo gerencial que permite a una organización alinear 
todos sus recursos, y capacidades; las buenas prácticas empresariales y las unidades 
organizacionales con su estrategia corporativa o institucional orientadas a maximizar el 
valor de la organización o empresa en el mercado, mediante la integración de los 
subsistemas de planificación, gestión y control (Osorio Russi, 2013). 
Michael Porter y Michael Hammer coinciden en un aspecto relevante de los sistemas de 
gestión: sin procesos excelentes de dirección ejecutiva y operaciones, es imposible 
implementar la estrategia no importa lo visionaria que pudiera ser (Robert S. Kaplan & 
David P. Norton, 2008). A su vez, sin la visión y la guía de la estrategia, la excelencia 
operacional no es suficiente para alcanzar, y menos aún sostener el éxito.  
Estudios realizados por Kaplan y Norton en 1996 revelaron que son pocas las 
organizaciones que integran sus sistemas y alinean a sus empleados con la estrategia. 
Mediante la formulación de encuestas realizadas diez años más tarde, comprobaron que 
aquellas empresas que implementaron un proceso de gestión formal para ejecutar la 
estrategia fueron un 75% más efectivas en términos de desempeño frente a la 
competencia, dejando de manifiesto que la implementación de un sistema de gestión 
formal triplica las posibilidades de alcanzar el éxito. 
El modelo integral de Kaplan y Norton surge de sus trabajos previos sobre el Cuadro de 
Mando Integral formulados en 1992. Debe decirse que esta herramienta superó 
limitaciones de instrumentos como Tableaux-de-bord  enfocado en indicadores netamente 
financieros que no prestaban atención a la estrategia, mediante el planteamiento de 
distintas perspectivas que abordaban a las organizaciones para proponer una visión 
poliédrica de su desempeño.  
Debe mencionarse que el modelo está orientado hacia la alineación de la organización, 
realizando un despliegue que implica a todos los miembros de la empresa, con el fin de 
generar una maximización del valor de la organización (Osorio Russi, 2013). Sin embargo, 
es un error común de las empresas enfocarse en la generación de capital financiero. Ese 
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tipo de capital sólo representa una cuarta parte del capital total de la empresa y el resto 
hace parte del capital intelectual, conformado en principio por: 1) la imagen y la 
reputación; 2) el capital humano conformado por las competencias de los empleados, sus 
actitudes y su agilidad intelectual; y 3) el capital estructural integrado por las 
características provenientes de sus stakeholders, de los recursos organizacionales 
disponibles, y de la capacidad de renovación e innovación (Edvinsson, 1997).  
En concordancia con la finalidad última de generar valor para la empresa y todas sus 
partes interesadas, y la necesidad de partir de un enfoque que fuera más allá de los 
resultados financieros, las primeras nociones del Sistema Gerencial Estratégico de Kaplan 
y Norton originadas en su Cuadro de Mando Integral (R. S. Kaplan & Norton, 1993), 
contemplaban la traducción de la estrategia de una organización en la generación de 
valor, mediante la interacción entre cuatro perspectivas básicas: 
1) Financiera: La alta gerencia identifica los objetivos financieros, enfocándose en la 
generación de valor para los accionistas, enfocando los esfuerzos hacia la 
generación de ingresos (R. S. Kaplan & Norton, 1993). 
2) Clientes: Esta perspectiva está relacionada con la clarificación del mercado 
objetivo a atender. Es importante realizar una segmentación de mercado óptima, 
que permita generar una propuesta de valor adecuada, en procura de mejorar la 
imagen y la reputación (R. S. Kaplan & Norton, 1993). 
3) Procesos Internos: Consiste en identificar los procesos clave que más valor 
aportan a la propuesta ofrecida, con el fin de mejorarlos. La finalidad es la 
consecución de una mayor productividad que impacte en los resultados 
financieros, y es posible lograrla mediante procesos de innovación que satisfagan 
necesidades latentes de los clientes, operaciones rutinarias, y el ofrecimiento de 
un servicio posventa que mantenga la relación con los clientes (R. S. Kaplan & 
Norton, 1993). 
4) Aprendizaje y Crecimiento: Esta perspectiva tiene la finalidad de integrar las tres 
dimensiones anteriores. Mediante los procesos de retroalimentación se debe hacer 
que el proceso se convierta en un círculo virtuoso de la generación de valor 
(Osorio Russi, 2013), estableciendo una infraestructura que permita en 
cumplimiento de los objetivos estratégicos propuestos, y la sostenibilidad y 
crecimiento a largo plazo (R. S. Kaplan & Norton, 1993). 
A continuación se presenta de forma gráfica la generación de valor mediante las 
perspectivas estratégicas de Kaplan y Norton, apoyadas en el esquema de skandia 
sugerido por (Edvinsson, 1997), en la Ilustración 2: 
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Ilustración 2: Círculo virtuoso de la generación de valor.  
Fuente: El autor basado en Osorio (2013), Kaplan y Norton (1993) y Edvinsson (1997). 
 
8.2.1 Evolución del Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton 
 
Con el objetivo de generar una visión global del desempeño de la empresa, se fijaron 
cuatro tipos de indicadores para tal fin: financieros, de clientes, de procesos internos, y de 
aprendizaje, lo cual presentaría la primera generación del Cuadro de Mando Integral, 
donde el equilibrio de perspectivas sería la característica fundamental, lograda por la 
atención a la satisfacción de los stakeholders al proponer una plantilla que destacaba 
gráficamente la presencia de diferentes perspectivas (Bisbe, 2010).  
Esta primera generación proponía una estructura para medir de forma multidimensional la 
actuación empresarial. Sin embargo, a medida que evolucionaba el concepto, Kaplan y 
Norton se percataron de que los indicadores escogidos no garantizaban la inducción del 
éxito, por lo cual redefinieron el punto de partida para la elaboración del modelo. De esta 
forma sugirieron una descripción narrada de la estrategia expuesta en términos concretos, 
lo que supondría la aparición o transición hacia la segunda generación del Cuadro de 
Mando Integral. Estos mapas estratégicos entonces, pueden definirse como 
representaciones graficas que describen de manera lógica la estrategia de una empresa y 
cómo se llevarán a cabo mediante una serie de relaciones causa-efecto. Esta segunda 
generación tiene como misión aportar los indicadores pertinentes para medir los objetivos 
descritos en el mapa estratégico.  
Finalmente en términos evolutivos, la publicación de “The Execution Premium” del 2008 
supuso la aparición de una nueva generación del modelo, con lo que las tareas de los 
directivos se liberaban de cargas al delegar las funciones de selección y monitorización de 
indicadores, al centrarlas en el aseguramiento del cumplimiento de las fases del nuevo 
modelo que se caracteriza por ser más global e integrado, con lo cual aumenta su 
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complejidad (Ibíd., p 51). En las ilustraciones de la 29 a la 33 del  Anexo 14.2 se presenta 
en detalle la evolución del Cuadro de Mando Integral. 
 
8.2.2 Sistema de Gestión de Seis Etapas 
 
Esta síntesis del Sistema Gerencial Estratégico se refiere a la formulación de la 
arquitectura del sistema de gestión, de una forma amplia e integrada que relaciona la 
formulación y planificación de la estrategia con su ejecución operacional en un círculo 
continuo de retroalimentación que surge como una mejora a la segunda generación del 
Cuadro de Mando Integral (Robert S Kaplan & David P Norton, 2008). A continuación se 
presenta de forma gráfica el modelo propuesto por los autores, en la Ilustración 3: 
 
 
Ilustración 3: Sistema Gerencial Estratégico de Kaplan y Norton. 
Fuente: El autor basado en Kaplan y Norton (2008) y Bisbe (2010). 
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8.2.2.1 Etapa 1 
Desarrollo de la estrategia mediante un amplio despliegue de herramientas estratégicas, 
como las declaraciones de misión, valores y visión (MVV), los análisis externos 
económicos, ambientales y de la competencia; metodologías como las cinco fuerzas de 
Michael Porter y el marco de posicionamiento competitivo, la visión de la estrategia 
basada en los recursos y las estrategias “océano azul”, así como también la planificación 
de escenarios, simulaciones dinámicas y juegos de guerra. 
 
8.2.2.2 Etapa 2 
Planificación de la estrategia mediante herramientas como los mapas estratégicos y el 
Balanced Scorecard (BSC), junto con las metas e iniciativas estratégicas.  
 
8.2.2.3 Etapa 3  
Alineación de la organización con la estrategia desdoblando los mapas estratégicos y los 
BSC relacionados a todas las unidades organizacionales, alineando a los empleados 
mediante un proceso de comunicación formal y relacionando los objetivos personales y 
los incentivos de los empleados con los objetivos estratégicos. 
 
8.2.2.4 Etapa 4 
Planificación de las operaciones mediante herramientas como la gestión de calidad y de 
procesos, la reingeniería, los tableros de control de procesos, los rolling forecasts, el 
sistema de costos basado en las actividades, la planificación de la capacidad de recursos 
y el cálculo dinámico del presupuesto.  
 
8.2.2.5 Etapa 5  
Control y aprendizaje de los problemas, las barreras y los desafíos. Este proceso integra 
la información sobre las operaciones y la estrategia a una estructura de reuniones de 
revisión de la gestión diseñada con sumo cuidado. 
 
8.2.2.6 Etapa 6 
Prueba y adaptación de la estrategia mediante datos operacionales internos y nuevos 
datos externos del entorno y la competencia, generando de este modo un nuevo ciclo 
integrado de planificación de la estrategia y ejecución operacional (Robert S Kaplan & 
David P Norton, 2008). 
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8.2.3 Elementos del Sistema Gerencial Estratégico 
8.2.3.1 Desarrollo de la Estrategia 
8.2.3.1.1 Modelo del Negocio 
Un modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea valor a través 
de sus procesos y actividades. Además, proporciona valor al cliente a través de la 
propuesta de valor, rentabilizando a la organización y sus accionistas (Osorio Russi, 
2013). 
Es el mecanismo por el cual un negocio busca generar ingresos y beneficios. En breve, es 
un resumen de cómo una compañía planifica servir a sus clientes. Adicionalmente implica 
tanto el concepto de estrategia y su implementación. Complementario al Sistema 
Gerencial Estratégico y según la recomendación de Osorio Russi (2013), el Modelo 
Canvas o Lienzo Estratégico de Osterwalder’s y Pigneur (2009) presenta una enorme 
contribución al desarrollo de la estrategia, mediante la clarificación de los pilares básicos 
con los cuales el modelo de negocio crea y entrega valor. 
 
8.2.3.1.2 Análisis del Lienzo Estratégico 
Este modelo está conformado por nueve bloques, para identificar la mejor manera de ser 
rentables en la industria, al tiempo que se clarifica la noción y visión de la organización a 
través de un enfoque sistémico que engloba a toda la organización. A continuación se 
presenta el esquema básico sugerido por los autores en la Ilustración 4: 
 
Ilustración 4: Modelo Canvas de Osterwalder’s y Pigneur. 
Fuente: El autor basado en Osterwalder’s (2012). 
 
8.2.3.1.2.1 Segmento de Clientes 
Los clientes son la base del modelo de negocio, por ello requieren una especial 
identificación, caracterización y segmentación. Los grupos de clientes pertenecen a 
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segmentos diferentes si: 1) sus necesidades requieren y justifican una oferta diferente; 2) 
son necesarios diferentes canales de distribución para llegar a ellos; 3) requieren un tipo 
de relación diferente; 4) su índice de rentabilidad es muy diferente; y 5) están dispuestos a 
pagar por diferentes aspectos de la oferta (Osterwalder’s, 2012). 
Existen diferentes criterios de segmentación tales como la geografía, el género, la 
profesión, la edad, el estrato social, la religión, la raza, las aficiones, las condiciones 
físicas, el sector o industria, el tamaño, y el objeto social entre otras (Osorio Russi, 2013).  
Por otra parte se puede categorizar dicha segmentación en cinco grupos: 
1) Mercado Masivo: Grupo grande de clientes con necesidades y problemas 
similares de manera amplia. 
2) Plataformas Multilaterales: Algunas empresas se dirigen a dos o más segmentos 
de mercado independientes. 
3) Nicho de Mercado: Segmentos de mercados específicos y especializados. Estos 
modelos de negocio son frecuentes en las relaciones proveedor cliente. 
4) Mercado Segmentado: Segmento de mercados con necesidades y problemas 
ligeramente diferentes. 
5) Mercado Diversificado: Servir a dos segmentos no relacionados. Una empresa 
que tenga un modelo de negocio diversificado atiende a dos segmentos de 
mercado que no están relacionados y que presentan necesidades y problemas 
muy diferentes (Osorio Russi, 2013). 
 
8.2.3.1.2.2 Propuesta de Valor 
Pretende solucionar los problemas de los clientes y satisfacer sus necesidades y 
expectativas. Por tanto es el foco central de la estrategia (Robert S. Kaplan & David P. 
Norton, 2008). La propuesta de valor es el factor que hace que un cliente elija o no una 
determinada empresa.  
Explícitamente hablando, es el conjunto de productos, servicios y valores agregados que 
satisfacen los requisitos de un segmento de clientes de un determinado mercado. De esta 
manera, se configura como una serie de soluciones y ventajas que una empresa otorga a 
sus clientes (Osterwalder’s, 2012). 
Algunos de los atributos diferenciadores de las ofertas de valor son: 1) diseño; 2) precio; 
3) novedad; 4) desempeño; 5) personalización; 6) marca; 7) accesibilidad; 8) facilidad de 
uso; 9) reducción de riesgos; y 10) comodidad, entre otros (Osorio Russi, 2013). 
 
8.2.3.1.2.3 Canales de Comunicación, Distribución y Ventas 
Se refiere a la forma de entrega de la propuesta de valor al cliente (Osterwalder’s, 2012). 
Los canales de comunicación, distribución, y venta son la interface o contacto entre la 
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empresa y sus clientes. Son puntos de contacto con el cliente que desempeñan un papel 
primordial en su experiencia. Los canales tienen entre otras, las siguientes funciones: 
1) Dar a conocer a los clientes los productos y servicios de una empresa. 
2) Ayudar a los clientes a evaluar la propuesta de valor de una empresa. 
3) Permitir que los clientes compren productos y servicios específicos. 
4) Proporcionar a los clientes una propuesta de valor. 
5) Ofrecer a los clientes un servicio de atención posventa (Osorio Russi, 2013). 
 
8.2.3.1.2.4 Relación con los Clientes 
“Además de la propuesta de valor es necesario establecer y mantener de forma 
permanente e independiente, relaciones con los clientes de los diferentes segmentos de 
mercado” (Robert S. Kaplan & David P. Norton, 2008). 
Las empresas deben definir el tipo de relación que desean establecer con cada segmento 
de mercado. La relación puede ser personal o automatizada. Además pueden estar 
basadas en los siguientes fundamentos: 
1) Captación de clientes. 
2) Retención de clientes. 
3) Fidelización de clientes. 
4) Estimulación de las ventas (Osorio Russi, 2013). 
Existen varias categorías de relaciones con clientes que pueden coexistir en las 
relaciones que una empresa mantiene con un segmento de clientes de un mercado 
determinado (Osterwalder’s, 2012): 
1) Asistencia Personal: El cliente puede comunicarse con un representante real del 
servicio de atención al cliente para que le ayude durante el proceso de venta o 
postventa (Osorio Russi, 2013). 
2) Asistencia Personal Exclusiva: En este tipo de relación, un representante 
especial del servicio de atención al cliente se dedica específicamente a un cliente 
determinado. Se trata de la relación más íntima y profunda con el cliente y suele 
prolongarse durante un largo período de tiempo (Osorio Russi, 2013). 
3) Autoservicio: En este tipo de relación, la empresa no mantiene una relación 
directa con los clientes, sino que se limita a proporcionar todos los medios 
necesarios para que los clientes puedan servirse ellos mismos (Osorio Russi, 
2013).  
4) Servicios Automatizados: Este tipo de relación combina una forma más 
sofisticada de autoservicio con procesos automáticos o automatizados (Osorio 
Russi, 2013).  
5) Comunidades: Cada vez es más frecuente que las empresas utilicen las 
comunidades de usuarios para profundizar en la relación con sus clientes, o 
posibles clientes, y facilitar el contacto entre miembros de la misma (Osorio Russi, 
2013). 
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6) Creación Colectiva: Está dirigida a crear valor entre el cliente y el proveedor. Son 
muchas las empresas que van más allá de las relaciones tradicionales y recurren a 
la colaboración de los clientes para crear valor (Osorio Russi, 2013). 
 
8.2.3.1.2.5 Fuentes de Ingresos 
Las fuentes de ingresos se generan cuando los clientes adquieren, compran, arriendan, y 
usan las propuestas de valor ofrecidas por las organizaciones. “El valor que una empresa 
crea se mide por la cantidad de dinero que los clientes están dispuestos a pagar por los 
bienes y servicios que ofrece” (M. Porter, 2008). 
Un modelo de negocio puede implicar dos tipos diferentes de fuentes de ingresos: 
1) Ingresos por transacciones derivados de pagos puntuales de clientes. 
2) Ingresos recurrentes derivados de pagos periódicos realizados a cambio del 
suministro de una propuesta de valor o del servicio posventa de atención al cliente. 
Existen varias formas de generar fuentes de ingresos: 
1) Venta de Activos: La fuente de ingresos más conocida. 
2) Cuota por Uso: Esta fuente de ingresos se basa en el uso de un servicio 
determinado. Cuanto más se utiliza un servicio, más paga el cliente. 
3) Préstamo/Arriendo/Alquiler/Leasing: Esta fuente de ingresos surge de la 
concesión temporal, a cambio de una tarifa, de un derecho exclusivo para utilizar 
un activo determinado durante un período de tiempo establecido. 
4) Concesión de Licencias: La concesión de permiso para utilizar una propiedad 
intelectual a cambio del pago de una licencia también representa una fuente de 
ingresos. 
5) Gastos por Corretaje: Los gastos de corretaje se derivan de los servicios de 
intermediación realizados en nombre de dos o más partes. 
6) Publicidad: Primas resultantes de publicitar un producto servicio o marca. Esta 
fuente de ingresos es el resultado de las cuotas por publicidad de un producto, 
servicio o marca determinado (Osorio Russi, 2013). 
 
8.2.3.1.2.6 Recursos y Capacidades Clave 
Las empresas pueden tenerlos en propiedad, alquilarlos u obtenerlos de sus socios 
estratégicos y pueden ser: 
1) Físicos y Tecnológicos: Como instalaciones de fabricación, edificios, vehículos, 
máquinas, equipos, sistemas, puntos de venta y redes de distribución, TIC's, 
hardware, software, bases de datos, redes, etc. 
2) Económicos: Capital de Inversión y capital de trabajo, recursos o garantías 
económicas, líneas de crédito o una cartera de opciones sobre acciones. 
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3) Intelectuales: Los recursos intelectuales como marcas, información privada, 
patentes, derechos de autor, asociaciones y bases de datos de clientes, CRM son 
elementos cada vez más importantes en un modelo de negocio sólido. 
4) Humanos: En algunos modelos de negocio las personas son más importantes que 
en otros. En los ámbitos creativos y que requieren un alto nivel de conocimientos, 
los recursos humanos son vitales (Osorio Russi, 2013). 
Se recomienda hacer una clasificación de estos recursos y capacidades bajo las 
diferentes dimensiones estratégicas (Robert S. Kaplan & David P. Norton, 2008): 
1) Recursos y capacidades económicas y financieras. 
2) Recursos y capacidades competitivos (competencias centrales orientadas a 
clientes y mercados). 
3) Recursos y capacidades gerenciales y organizacionales (procesos internos: 
gerenciales, misionales y de apoyo). 
4) Talento humano y cultura organizacional (conocimiento, experiencias, 
competencias). 
5) Información, tecnologías de información y comunicaciones (Robert S Kaplan & 
David P Norton, 2008). 
 
8.2.3.1.2.7 Procesos y Actividades Clave 
La propuesta de valor se materializa y se desarrolla mediante una serie de actividades 
clave o conjunto de actividades interrelacionadas e interdependientes comúnmente 
denominadas: procesos misionales. 
Estas actividades son las acciones más importantes que debe emprender una empresa 
para tener éxito y, al igual que los recursos clave, son necesarias para crear y ofrecer una 
propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con clientes y percibir 
ingresos (Osorio Russi, 2013). 
En este campo es útil la categorización de procesos que hace Michael Porter con su 
Cadena de Valor, para generar una representación gráfica de los mismos, dividiéndolos 
en procesos misionales (inferiores verticales), y de apoyo (superiores horizontales), con el 
fin de describir las actividades que se hacen en la empresa para generar un valor final 
hacia el cliente.  
Los procesos misionales se refieren a la creación física del producto, diseño, fabricación, 
venta y el servicio posventa, y pueden también a su vez, diferenciarse en sub-actividades, 
directas, indirectas y de control de calidad. El modelo de la cadena de valor distingue 
cinco actividades primarias: 1) procesos de innovación; 2) procesos de operación; 3) 
procesos de logística interna y externa; 4) procesos de mercadeo y ventas; y 5) servicio 
posventa. 
Estas actividades primarias están apoyadas o auxiliadas por las también denominadas 
actividades secundarias: 1) gestión general o alta dirección; 2) gestión financiera; 3) 
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gestión de tecnologías; 4) gestión de recursos humanos; y 5) gestión de abastecimiento y 
suministros. 
El modelo propuesto por Porter (1987) permite vislumbrar las actividades más importantes 
del negocio sobre las cuales vale la pena enfocar las estrategias competitivas. La cadena 
de valor considera a la empresa como un conjunto de actividades de orden primario y de 
apoyo, en las cuales es posible la agregación de valor a los productos y servicios 
ofrecidos. Las actividades primarias o misionales tienen que ver con la producción y 
distribución de la oferta de valor con la cual se satisface al cliente. Las actividades de 
apoyo se refieren al soporte administrativo necesario para lograr las actividades 
misionales, tales como la administración y la gerencia, la gestión del capital humano, y la 
infraestructura tecnológica y física de la organización. Para una adecuada explotación del 
modelo, debe realizarse una comparación con los procesos de negocio propios de la 
cadena de valor de la empresa con la de sus competidores o con empresas de similares 
características de industrias relacionadas, para identificar las mejores prácticas a seguir. 
En la Ilustración 5 se presenta groso modo el esquema sugerido por Porter (1987), con 
algunos de los elementos correspondiente a cada tipo de procesos: 
 
Ilustración 5: Cadena de Valor Porter (1987). 
Fuente: El autor basado en Porter (1987) y Osorio (2013). 
 
8.2.3.1.2.8 Aliados Clave 
Las empresas se asocian por múltiples motivos y estas asociaciones son cada vez más 
importantes para muchos modelos de negocio. Las empresas crean alianzas para 
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optimizar sus procesos, reducir riesgos o adquirir recursos. Podemos hablar de cuatro 
tipos de asociaciones (Osterwalder’s, 2012): 
1) Outsourcing: Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras. 
2) Competición: Asociaciones estratégicas entre empresas competidoras. 
3) Joint Ventures: Empresas conjuntas con riesgo compartido para crear nuevos 
negocios. 
4) Relaciones Cliente-Proveedor para garantizar la fiabilidad de los suministros 
(Osorio Russi, 2013). 
 
8.2.3.1.2.9 Estructura de Costos 
Hace referencia a identificar los principales costos del modelo de negocio en que se 
incurren, principalmente para desarrollar la propuesta de valor y que conforman la 
estructura de costos. Algunos costos serán fijos y otros variables, unos directos y otros 
indirectos (Osorio Russi, 2013). 
Tanto la creación y la entrega de valor como el mantenimiento de las relaciones con los 
clientes o la generación de ingresos tienen un costo. Estos costes son relativamente 
fáciles de calcular una vez que se han definido los recursos, las actividades y las 
asociaciones clave (Osorio Russi, 2013). 
 
8.2.3.1.3 Análisis de la Propuesta de Valor 
Para un eficiente diseño de la propuesta de valor es pertinente aplicar los elementos de 
las 7P del Mix de Marketing: 
1) Producto: Marca, duración, garantía, presentación, volumen, selección, 
funcionalidad, empaque, diseño personalizado, etc. 
2) Precio: Precio bajo, precio justo, facilidades de pago, formas de pago, 
descuentos, financiación, etc. 
3) Promoción: Comunicación, catálogos, asistencia personal, autoservicio, servicios 
automatizados, etc. 
4) Plaza: Canales de distribución, fuerza de ventas, mayoristas, minoristas, servicio a 
domicilio, servicio por internet, puntos de venta propios, servicio posventa, etc. 
5) Procesos: Certificaciones, productividad, eficiencia y eficacia, sistematización y 
automatización, respuesta oportuna, etc. 
6) Personas: Personal calificado, certificaciones, disponibilidad de personal, trato 
amable, personal de confianza, acompañamiento, asesoría, asistencia técnica, etc. 
7) Evidencia Física: Instalaciones adecuadas, locales confortables, infraestructura 
física y tecnológica, servicios públicos y privados, seguridad permanente, 
señalización, etc. 
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8.2.3.1.3.1 Esquema de las Cuatro Acciones 
Adicionalmente, el esquema de las cuatro acciones de la Matriz ERIC propuesto por W. 
Chan Kim y Renée Mauborgne resulta útil para la diferenciación de la propuesta de valor 
al analizar las variables de la industria que se deben eliminar, reducir, crear, e incrementar 
(Pineda Serna, 2012).  
El esquema de cuatro acciones sugerido por los autores permite reconstruir los elementos 
de valor para el cliente, rompiendo la disyuntiva entre la diferenciación, el bajo costo, y la 
creación o mejoramiento de la curva de valor de la empresa respecto a sus atributos 
ofrecidos frente a los de la competencia. Para la construcción de esta matriz, la empresa 
debe cuestionarse sobre la gestión que se desarrolla actualmente en su industria 
determinada, planteándose las siguientes interrogantes: 
1) ¿Cuáles variables preestablecidas en la industria se pueden eliminar? 
2) ¿Cuáles variables se deben reducir muy por debajo de los estándares de la 
industria? 
3) ¿Cuáles variables se deben incrementar muy por encima de los estándares de la 
industria? 
4) ¿Cuáles variables se deben crear porque no existen en la industria? 
 
 
Ilustración 6: Esquema de las Cuatro Acciones de Chan Kim y Renée Mauborgne. 
 El autor basado en Chan Kim y Renée Mauborgne (2005). 
 
8.2.3.1.4 Diagnóstico y Análisis Estratégico 
8.2.3.1.4.1 Matriz del Perfil Competitivo 
Esta matriz permite identificar plenamente a los competidores de una cierta organización 
a través de determinados aspectos o factores internos, que bien pueden constituir 
fortalezas o debilidades (Talancón, 2007). El procedimiento consiste en los siguientes 
pasos:  
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1) Se obtiene información de las empresas competidoras que serán incluidas en la 
MPC.  
2) Se enlistan los aspectos o factores a considerar, que bien pueden ser elementos 
fuertes o débiles según sea el caso, de cada empresa u organización analizada.  
3) Se asigna un peso a cada uno de estos factores.  
4) A cada una de las organizaciones enlistadas en la tabla se le asigna una 
calificación, siendo los valores de las calificaciones los siguientes: 1 = debilidad 
alta; 2 = debilidad media; 3 = debilidad baja; 4 = fortaleza baja; 5 = fortaleza 
media; y 6 = fortaleza alta.  
5) Se multiplica el peso de la segunda columna por cada una de las calificaciones de 
las organizaciones o empresas competidoras, obteniéndose el peso ponderado 
correspondiente.  
6) Se suman los totales de la columna del peso (debe ser de 100%) y de las 
columnas de los pesos ponderados. 
  
Ilustración 7: Matriz del Perfil de Competitivo.  
Fuente: El autor basado en Talancón (2007) y Osorio (2013). 
 
8.2.3.1.4.2 Análisis de los Factores Críticos del Éxito 
Los factores críticos del éxito son factores clave o vitales para el éxito de un negocio; 
es decir, las cosas que tienen que funcionar correctamente o se tienen que desarrollar 
para alcanzar el éxito y poder ser competitivo logrando los objetivos propuestos. Estos 
elementos son clave para el cumplimiento de la misión de una organización, el logro 
de la competitividad empresarial, el mantenimiento de la ventaja competitiva, y el 
desarrollo de la efectividad gerencial la misma (Osorio Russi, 2013). 
 
8.2.3.1.4.3 Análisis de la Competencia y Cuadro Estratégico 
Se realiza una comparación mediante la Matriz del Perfil Competitivo analizando los 
factores críticos del éxito identificados para la propia empresa, y revisando su 
Factores 
Críticos 
para el 
Éxito
Peso Calificación Ponderación Calificación Ponderación
1
2
n
Total
Empresa 1 Empresa n
Matriz del Perfil Competitivo
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ponderación frente a la evaluación de tales factores en las empresas competidoras 
(Talancón, 2007). 
También es pertinente realizar una comparación mediante el Cuadro Estratégico de 
Chan Kim y Renée Mauborgne (2005), puesto que es una herramienta de diagnóstico 
que presenta un esquema práctico para construir una estrategia contundente de 
diferenciación (Osorio Russi, 2013). Esta herramienta cumple con la finalidad de 
capturar la situación actual de la competencia en la industria identificando las 
fortalezas y debilidades de los diferentes agentes a través de sus factores críticos para 
el éxito. La estructura presenta en el eje horizontal las variables clave para el éxito de 
los diferentes participantes que compiten en el mercado, y en el eje vertical una escala 
que va desde bajo hasta alto, para clasificar cada atributo por empresa, permitiendo la 
construcción de las curvas de valor de la industria para generar procesos de 
benchmarking y mejoramiento. 
 
Ilustración 8: Cuadro Estratégico de Chan Kim y Renée Mauborgne. 
 El autor basado en Osorio (2013). 
 
8.2.3.1.5 Diagnóstico Interno 
8.2.3.1.5.1 Matriz de Análisis de los Recursos y Capacidades Empresariales. 
Esta matriz permite identificar plenamente a los recursos y capacidades de una cierta 
organización a través de las diferentes dimensiones estratégicas que pueden constituir 
fortalezas o debilidades. Para su construcción se enumeran y clasifican los recursos y 
capacidades de la empresa por perspectiva estratégica, y se analiza si constituyen una 
fortaleza o debilidad, y si su impacto es alto, medio, o bajo (Osorio Russi, 2013). 
Alto
     Empresa 1
     Empresa 2
     Empresa 3
     Empresa n
Bajo
Factor Crítico para el 
Éxito 1
Factor Crítico para el 
Éxito 2
Factor Crítico para el 
Éxito 3
Factor Crítico para el 
Éxito 4
….
Factor Crítico para el 
Éxito n
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Ilustración 9: Matriz Análisis de los Recursos y Capacidades Empresariales. 
Fuente: El autor basado en Osorio (2013). 
 
8.2.3.1.5.2 Matriz del Perfil de la Capacidad Interna “PCI” 
Una vez construida la Matriz de Análisis de los Recursos y Capacidades Empresariales de 
la Ilustración 9, se escogen sólo los aquellos recursos y capacidades que tuvieron un 
impacto en el éxito alto. Luego se trasladan a la Matriz del Perfil de la Capacidad Interna, 
y se mantiene su calificación, dependiendo si se habían valorado como Fortalezas o 
Debilidades. 
 
Ilustración 10: Matriz del Perfil de la Capacidad Interna. 
Fuente: El autor basado en Osorio (2013). 
 
8.2.3.1.6 Diagnóstico del Medio Externo 
8.2.3.1.6.1 Análisis PESTEL 
Se trata de una herramienta estratégica útil para comprender los ciclos de un mercado, la 
posición de una empresa, o la dirección operativa. El análisis parte del macro entorno en 
aspectos políticos, económicos, socioculturales, tecnológicos, ecológicos y legales: 
1) Políticos: Tienen que ver con la vida política y su contexto en los niveles 
pertinentes para la compañía como por ejemplo la estabilidad del gobierno, la 
política fiscal, políticas sobre el comercio exterior etc. (Osorio Russi, 2013). 
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2) Económicos: Ciclos económicos, tendencias del PIB, tasas de interés, oferta 
monetaria, inflación, desempleo, etc. 
3) Socioculturales: Demografía, distribución de la renta, movilidad social, cambios 
del estilo de vida, actitudes hacia el trabajo y el ocio, consumismo, niveles de 
educación, etc. (Osorio Russi, 2013). 
4) Tecnológicos: Gasto público en investigación, atención del gobierno y la industria 
al esfuerzo tecnológico, nuevos descubrimientos, rapidez de la transferencia 
tecnológica, tasas de obsolescencia, etc. (Osorio Russi, 2013). 
5) Ecológicos: Leyes de protección medioambiental, residuos, consumo de energía, 
etc. (Osorio Russi, 2013). 
6) Legales: Legislación sobre la competencia, legislación laboral, salud y seguridad, 
legislación fiscal y comercial, etc. (Osorio Russi, 2013). 
 
8.2.3.1.6.2 Análisis del Sector o Industria - Fuerzas Competitivas de Porter.  
1) Barreras de Entrada: Poder de negociación de los proveedores, concentración de 
los proveedores, costo del cambio de proveedor, potencialidad de la competencia, 
disponibilidad de personal, conocimiento y experiencia, acceso al capital, 
ubicación geográfica, economías de escala, etc. (M. Porter, 2008; M. E. Porter, 
2008). 
2) Intensidad de la Rivalidad: Equilibrio rival, tasas de crecimiento, cosos fijos 
elevados, diferenciación, aspectos culturales, canales de distribución, aspectos 
legales, marca, fidelidad, etc.  (M. Porter, 2008). 
3) Amenaza de Nuevos Participantes: Participación en el mercado de la 
competencia, portafolio ofrecido por la competencia, tasa de crecimiento de los 
competidores, cobertura, precio de los competidores, estructura de costos de los 
competidores, etc. (M. Porter, 2008). 
4) Amenaza de Productos o Servicios Sustitutos: Precio de los productos 
sustitutos, presentación de los productos, aspectos culturales, características de 
los productos, etc. (M. Porter, 2008). 
5) Barreras de Salida: a) Del Producto: Marca, posicionamiento de los productos, 
competencia, facilidades de pago, puntos de venta, aspectos legales, etc. b) De la 
Empresa: Estructura de costos, aspectos culturales, barreras legales, actividades 
especializadas, aspectos sentimentales, etc. (M. Porter, 2008). 
 
8.2.3.1.6.3 Análisis de los Stakeholders 
Se analizan por dimensión estratégica los correspondientes stakeholders y se analiza si 
constituyen una oportunidad o amenaza. De igual manera se valora su impacto como alto, 
medio, o bajo (Osorio Russi, 2013). 
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Ilustración 11: Matriz de Análisis de los Stakeholders. 
Fuente: El autor basado en Osorio (2013). 
 
8.2.3.1.6.4 Matriz del Perfil de las Oportunidades y Amenazas del Medio “POAM” 
Finalmente, se trasladan todos aquellos elementos identificados en el Análisis PESTEL, 
del Sector o Industria (Fuerzas Competitivas de Porter) y de los Stakeholders, cuyo 
impacto en el éxito sea haya valorado como alto. Al igual que en la Matriz del Perfil de la 
Capacidad Interna, se mantiene su calificación, dependiendo si se habían valorado como 
oportunidades o amenazas (Osorio Russi, 2013). 
 
Ilustración 12: Matriz del Perfil de las Oportunidades y Amenazas del Medio. 
Fuente: El autor basado en Osorio (2013). 
 
8.2.3.1.7 Análisis Estratégico Mediante la Matriz DOFA para Decisiones Gerenciales 
Una vez efectuadas las matrices  PCI y POAM, se construye la matriz DOFA con su 
listado de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas correspondientes, 
desarrollando cuatro tipos de estrategias, de acuerdo con lo propuesto por David (1991):  
1) Estrategias FO: Se aplican a las fuerzas internas de la empresa para aprovechar 
la ventaja de las oportunidades externas.  
2) Estrategias DO: Pretenden superar las debilidades internas aprovechando las 
oportunidades externas.  
3) Estrategias FA: Aprovechan las fuerzas de la empresa para evitar o disminuir las 
repercusiones de las amenazas externas.  
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4) Estrategias DA: Son tácticas defensivas que pretenden disminuir las debilidades 
internas y evitar las amenazas del entorno. En realidad, una empresa así quizá 
tiene que luchar por su supervivencia, fusionarse, reducirse, declarar la quiebra u 
optar por la liquidación.  
De la propuesta anterior pueden realizarse interesantes observaciones, como el 
cuadrante de estrategias FO que es el más fuerte, ya que la empresa integra las 
fortalezas y las oportunidades con que cuenta la organización, y el cuadrante más débil, 
DA, que combina las debilidades y las amenazas que enfrenta la organización (Talancón, 
2007). 
 
8.2.3.1.8 Direccionamiento Estratégico 
8.2.3.1.8.1 Generación del Nuevo Modelo de Negocio 
Una vez se ha aplicado la Matriz ERIC, es posible modificar la propuesta de valor y definir 
un nuevo modelo de negocio para el segmento de clientes que se ha seleccionado. Vale 
la pena decir que esta etapa no es posible de realizar en aquellos proyectos que apenas 
están iniciando y sobre los cuales no es posible realizar un diagnóstico de un momento 
inicial anterior. A pesar de que resulta obvio, lo que si puede hacerse es analizar los 
elementos de la industria para la generación inicial del modelo de negocio, en lugar de 
tomar el direccionamiento como una formulación de acciones correctivas. 
 
8.2.3.1.8.2 Misión 
La misión debe documentar la finalidad de la existencia de una empresa; su razón de ser. 
Con frecuencia, puede incluir un código de conducta y valores corporativos (R. S. Kaplan 
& Norton, 1996b). 
También puede decirse que es una declaración duradera de la organización, y lo 
suficientemente amplia como para asegurar que entre sus distintos actores pueda 
producirse un gran acuerdo. La misión no es una declaración perenne de parte de la 
organización. Aunque se formula para toda la vida, es necesaria su revisión y 
actualización permanente (Osorio Russi, 2013). 
 
8.2.3.1.8.3 Visión 
La declaración de la visión representa el propósito estratégico de los ejecutivos; es decir, 
una descripción de la posición competitiva que la empresa desea alcanzar durante un 
periodo determinado de tiempo y de las capacidades centrales que deberá adquirir para 
llegar allí (Robert S. Kaplan & David P. Norton, 2008). Por tanto, es un sueño realizable o 
un futuro factible representado en un conjunto de objetivos de mediano y largo plazo de la 
organización (Osorio Russi, 2013). 
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Una buena visión brinda tanto una guía estratégica como un enfoque motivacional. La 
declaración de una visión eficaz debe cumplir con tres criterios: 
1) Debe ser clara, pero no tan limitada que inhiba la iniciativa. 
2) Debe ser deseable en el sentido de que satisfaga los legítimos intereses y valores 
de todas las partes interesadas. 
3) Debe ser factible; es decir, de fácil implementación (Robert S. Kaplan & David P. 
Norton, 2008). 
 
8.2.3.1.8.4 Valores y Principios 
Básicamente son lo que es realmente importante para una organización (actitud, 
comportamiento y carácter). Inspiran y soportan la gestión de la compañía (Osorio Russi, 
2013). 
Representan las convicciones de las personas o miembros de una organización para 
llevar a la empresa hacia el éxito. Por tanto, plantean el marco ético y social dentro del 
cual se desarrollan las acciones de la empresa formando parte de la cultura 
organizacional de la misma, y establecen los límites en los cuales debe enmarcarse la 
conducta de los individuos pertenecientes a ella, tanto en el plano organizacional como en 
el plano personal (Robert S. Kaplan & David P. Norton, 2008). 
 
8.2.3.1.8.5 Políticas Institucionales 
Son lineamientos generales; guías de acción y pensamiento para la toma de  decisiones 
operativas (Robert S. Kaplan & David P. Norton, 2008). Se convierten en instrumentos de 
gobierno adoptados para regular asuntos que afectan a una sociedad o empresa. Las 
políticas son las reglas o guías que expresan los límites dentro de los cuales 
determinadas acciones deben ocurrir. Las políticas definen cuáles son las acciones 
preferibles o aceptables, entre las opciones posibles, para el logro de los objetivos. 
Además, pueden derivarse de los valores, de los fines o de objetivos corporativos (Osorio 
Russi, 2013). 
 
8.2.3.1.8.6 Lineamientos Estratégicos 
Se comportan igual que las políticas institucionales, pero difieren de ellas en que son 
directrices de largo plazo (Osorio Russi, 2013). 
 
8.2.3.2 Formulación Estratégica 
8.2.3.2.1 Estrategia 
Conjunto de objetivos estratégicos que permiten el desarrollo de la misión y el logro de la 
visión contribuyendo a maximizar el valor de la empresa en el mercado. Esto implica 
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además las iniciativas estratégicas, los planes de acción y la asignación de recursos 
tangibles e intangibles (Osorio Russi, 2013). 
 
8.2.3.2.2 Objetivos Estratégicos 
Son enunciados de dirección a largo plazo que generan un conjunto de decisiones sobre 
lo que la entidad desea lograr en términos de visión y tienen que ver con el propósito 
esencial de la institución (misión) (Osorio Russi, 2013). 
El proceso de creación del Sistema Gerencial Estratégico se basa en la premisa de la 
estrategia de negocio como una hipótesis. La estrategia implica el traslado de una 
organización de su posición actual a una posición futura, deseable por el equipo directivo 
y a la vez incierto, incluyendo una serie hipótesis vinculadas entre sí. 
Luego de clarificar la visión de la organización y definir los temas que direccionan la 
estrategia, deben precisarse los objetivos estratégicos en cuatro dimensiones estratégicas 
a saber: financiera, clientes, procesos, aprendizaje; el mapa estratégico para su 
desarrollo, y la declaración de sus relaciones causales (Robert S. Kaplan & David P. 
Norton, 2008). 
Los objetivos son declaraciones de acciones que describen como se implementará la 
estrategia, para lograr la visión que tiene la organización, y definen los métodos por los 
cuales se conducirán los temas estratégicos (R. S. Kaplan & Norton, 2000). 
 
8.2.3.2.3 El Mapa Estratégico 
Es la representación gráfica de la estrategia, muestra las relaciones de causalidad e 
integridad (Osorio Russi, 2013). La formulación estratégica como tal comienza por el 
diseño del mapa estratégico de la organización. El mapa estratégico describe la visión y 
estrategia de la organización a través de objetivos distribuidos en las cuatro perspectivas 
o dimensiones que el modelo propone. El mapa permite establecer un marco guía para 
identificar metas, indicadores e iniciativas, focalizando y organizando todas las actividades 
de la organización en pos de la estrategia (R. S. Kaplan & Norton, 2000). 
Para diseñar el mapa estratégico de la organización es importante considerar los puntos 
anteriormente desarrollados: 
1) La declaración del destino estratégico de la organización. 
2) La identificación de los temas claves que direccionan la estrategia. 
La mayor parte de la información necesaria para diseñar el mapa estratégico de la 
organización surge de las rondas de entrevistas con los ejecutivos. Así se dará un mayor 
entendimiento sobre la estrategia de la organización y la forma de alcanzar los objetivos 
esperados con relación a accionistas, clientes y empleados (R. S. Kaplan & Norton, 
2001a). 
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El equipo de desarrollo reúne, analiza y sintetiza toda la documentación estratégica 
necesaria para desarrollar el mapa. Por ende, es importante contar con información 
básica de la organización como puede ser: documentos sobre la visión, misión y 
estrategia de la empresa, información sobre el sector y el entorno competitivo de la 
organización, tendencias del mercado, propuesta de valor de los competidores, 
preferencias y expectativas del cliente, desarrollos tecnológicos en el sector, etc (Norton & 
Kaplan, 2005). 
 
8.2.3.3 Planificación de la Estrategia 
8.2.3.3.1 Implementación de la Estrategia 
8.2.3.3.1.1 Indicadores Estratégicos 
“Si no puede ser medido, no pude ser comprendido; si no puede ser comprendido, no 
puede ser controlado; si no puede ser controlado, no puede ser mejorado” (Gitlow, 
Oppenheim, & Oppenheim, 1995). El sistema de medición de una organización afecta 
mucho el comportamiento de la gente, tanto del interior como del exterior de la 
organización. Si las empresas han de sobrevivir y prosperar en la competencia de la era 
de la información, han de utilizar sistemas de medición y de gestión, derivados de sus 
recursos y capacidades (R. S. Kaplan & Norton, 2007a). 
El Balanced Scorecard mide la estrategia de negocio de una organización. Una de las 
características que diferencia al BSC de los tableros de control tradicionales es que el 
BSC define la obtención y uso de indicadores de gestión derivados de los objetivos 
descritos en el mapa estratégico de la organización. Esta definición permite que los 
indicadores estratégicos puedan (R. S. Kaplan & Norton, 2007a): 
1) Motivar a la Organización: 
a) Permitiendo que los indicadores funcionen como una herramienta para 
direccionar el comportamiento deseado por los directivos. 
b) Logrando que los indicadores sirvan de guía para comunicar la performance 
esperada para alcanzar la estrategia organizacional. 
c) Consiguiendo que las personas organicen y enfoquen sus actividades para 
lograr los objetivos esperados. 
2) Evaluar la Estrategia y el Aprendizaje Continuo: 
a) Para que la administración utilice mediciones estratégicas para comprobar el 
progreso de la organización en el cumplimiento de sus objetivos estratégicos. 
b) Que los indicadores muestren la relación existente con los objetivos y sean una 
prueba constante sobre la validez de la estrategia.  
Aunque existan muchas objeciones acerca del desarrollo y administración de las 
mediciones en una organización, los indicadores o métricas ayudan a motivar a la 
organización en pos del destino o rumbo estratégico. Los indicadores dan a los individuos 
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un vínculo concreto hacia la estrategia y metas de la organización (Martínez Fajardo, 
2004). 
La identificación de indicadores en el proceso de diseño de un Balanced Scorecard se 
realiza una vez que está diseñado el mapa estratégico de la organización y establecidos 
los objetivos estratégicos en las perspectivas del modelo (R. S. Kaplan & Norton, 2001b). 
Algunos de los criterios fundamentales en la selección de indicadores para la construcción 
del Balanced Scorecard son: 
1) Comunicación Estratégica: Es clave que el indicador represente de la mejor 
forma posible al objetivo estratégico que se intenta conseguir. El indicador se debe 
enfocar adecuadamente en la cuestión estratégica sin diluir la atención, sin 
distorsionar el desempeño, ni suboptimizar el comportamiento de la gente (R. S. 
Kaplan, Norton, & Santapau, 1997). 
2) Repetible y Confiable: El indicador debe tener la característica de poder ser 
medido periódicamente, tener claridad, consistencia, despertando la confiabilidad 
en todos sus usuarios (R. S. Kaplan & Norton, 2007a). 
3) Útiles para Fijar Metas: El indicador debería permitir relacionar metas 
significativas de mejora sin perder consistencia (R. S. Kaplan & Norton, 2007a). 
4) Utilidad para Establecer Responsabilidades: Los indicadores del Balanced 
Scorecard deben permitir asignar responsables por cada indicador, manteniendo 
la relación de causa y efecto del modelo (R. S. Kaplan & Norton, 2007a). 
 
8.2.3.3.1.2 Metas 
Muchas organizaciones utilizan el Balanced Scorecard como una herramienta de gestión 
estratégica para impulsar un cambio en la organización. Para comunicar el cambio, los 
directivos establecen metas a ser alcanzadas en un horizonte de tiempo para cada 
indicador, proyectando ubicar a la empresa en la posición deseada (R. S. Kaplan et al., 
1997). 
Un aspecto fundamental en relación a otros modelos de gestión es que al definir las 
metas el Sistema Gerencial Estratégico propone hacerlo manteniendo la relación causa y 
efecto, logrando relacionar todas las metas y demostrando el impacto que cada una de 
ellas tiene en la consecución de la estrategia (Robert S. Kaplan & David P. Norton, 2008). 
Las metas fijan y comunican el nivel de desempeño esperado para la organización en un 
determinado periodo de tiempo. Al establecer metas a través del modelo propuesto por 
Kaplan y Norton, una organización consigue: 
1) Que la mayor parte de departamentos o individuos focalicen sus actividades en el 
alcance de los objetivos cuantificables que soportan el logro de la estrategia. 
2) Dar a los individuos una meta o contribución definida con respecto a la estrategia 
general de la organización. 
46   Marco Conceptual 
 
3) Enfocar a la organización hacia la mejora continua. Las metas vinculan personas, 
áreas, estrategia y objetivos de una organización. Es muy común que la mayoría 
de los individuos de una empresa no sepan cómo pueden contribuir a lograr el 
éxito de la organización y a la estrategia. Las metas pueden ayudar a comunicar la 
manera como los departamentos o individuos pueden contribuir directamente con 
el alcance del destino estratégico de la organización (R. S. Kaplan & Norton, 
2001a).  
Las metas ayudan a concentrar la atención de la organización para su mejora y 
aprendizaje continuo. Éstas van más allá de la simple definición de un indicador de 
evaluación del desempeño en un período determinado de tiempo; además, comunica el 
nivel esperado de mejora necesaria para alcanzar la estrategia (Robert S. Kaplan & David 
P. Norton, 2008). 
Este modelo usa metas para motivar a la organización en el aprendizaje continuo y no 
para controlarla o reprimirla. Sin embargo, la definición de meta es asignada y 
desarrollada por cada empresa según su cultura, historia y características. De todas 
maneras se recomienda que las metas elegidas sean mantenidas (Robert S. Kaplan & 
David P. Norton, 2008) 
Para definir metas en el modelo, los autores recomiendan: 
1) Establecer una sola meta por indicador: Más de una meta puede crear confusión y 
puede definir en forma errónea a la estrategia, tema u objetivo. 
2) Asegurarse de que la meta sea cuantificable: Metas que no lo son pueden llevar a 
una evaluación subjetiva en algún punto durante el proceso. Basado en la 
frecuencia de la evaluación (definida junto con el indicador), debería quedar claro 
si la meta fue alcanzada o no. 
3) Asegurarse de que la meta comunica claramente el desempeño esperado: No 
debe haber duda al respecto sobre el desempeño esperado para la organización. 
4) Identificar la relación entre meta, indicador y objetivo estratégico: Se debe exponer 
e ilustrar la relación entre la meta y su respectivo indicador, objetivo, tema y 
destino estratégico en el largo plazo. 
La puesta en marcha de este modelo implica, en la etapa del establecimiento de metas, 
identificar cuáles son de largo plazo y cuáles serán metas anuales. Las metas de largo 
plazo sirven como marco o guía que relaciona a todas las demás metas del modelo y 
definen el desempeño futuro relacionado con el destino estratégico de la organización. De 
esta forma, permiten a una organización: 
1) Mantener su foco en una estrategia de largo plazo, al mismo tiempo que trabaja en 
dirección a necesidades operativas de corto plazo. 
2) Identificar áreas en las cuales la organización necesita producir cambios internos, 
su necesidad y la magnitud del mismo. Es común que al hablar de metas, uno 
piense en las típicas metas anuales de una organización. Por este motivo, al 
desarrollar este modelo se recomienda que primero sean definidas las metas de 
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largo plazo, para que luego y con base en ellas, sea posible definir las metas 
anuales (R. S. Kaplan & Norton, 1993). 
 
8.2.3.3.1.3 Iniciativas Estratégicas  
Una de las barreras para la implementación de la estrategia es el fracaso que se produce 
al no vincular los programas de actuación y la asignación de recursos de la organización 
con sus prioridades estratégicas de largo plazo. Por lo general las empresas tienen 
procesos separados para la planificación estratégica de largo plazo y el presupuesto 
anual. La consecuencia es que la provisión de fondos no acostumbra estar relacionada 
con las prioridades e iniciativas estratégicas (Robert S. Kaplan & David P. Norton, 2008).  
Las iniciativas, deben ser definidas y desarrolladas para ayudar a cerrar el gap de 
desempeño actual con el esperado de la organización. A través de la implementación del 
Sistema Gerencial Estratégico, la estrategia queda totalmente integrada en las actividades 
diarias de una organización, relacionando iniciativas con metas a conseguir, junto con sus 
respectivos indicadores y estos a su vez, relacionados con los objetivos estratégicos de la 
compañía (Robert S. Kaplan & David P. Norton, 2008). 
Una vez que se ha articulado la estrategia e identificado los inductores críticos para 
alcanzarla, las empresas deberían transitar por los siguientes pasos que detallaremos 
más adelante:  
1) Identificar y reunir todas las iniciativas. 
2) Mapear la relación de las iniciativas con los objetivos estratégicos. 
3) Racionalizar y definir las iniciativas. 
Las iniciativas, definidas a la luz de Kaplan y Norton, son de carácter estratégico y 
deberían recibir recursos para poder ayudar a la ejecución de la estrategia. Las iniciativas 
integran todos los demás componentes del Sistema Gerencial Estratégico y ayudan a que 
una estrategia de negocio pueda ser llevada a cabo, movilizando y motivando a todos los 
niveles de la organización. 
Los programas de iniciativas permiten a una organización alinear los esfuerzos de todo el 
personal en la consecución de los objetivos estratégicos, ya que estos son ejecutados a 
través de la gestión y monitoreo de los distintos proyectos de iniciativas estratégicas. Al 
estar bien fundamentadas, contribuyen al alcance de los objetivos a largo plazo de una 
organización, ya que por medio del mapeo e inventario de las mismas, la empresa podrá: 
1) Evaluar la relación de los objetivos y su consistencia con la estrategia. 
2) Identificar iniciativas faltantes para soportar de mejor manera la estrategia. 
3) Destinar recursos para aquellas iniciativas que impacten en los resultados de la 
estrategia (R. S. Kaplan & Norton, 1993). 
Respecto a los criterios para la definición de las mismas, los programas de iniciativas se 
establecen una vez que el equipo ejecutivo haya identificado los objetivos, indicadores y 
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metas para cada perspectiva del Sistema Gerencial Estratégico (Robert S. Kaplan & 
David P. Norton, 2008).  
Finalmente, en cuanto al aspecto formal, las iniciativas “estratégicas” deben contener: 
1) Responsables a Nivel de Equipo de Liderazgo: Los programas de iniciativas 
deben ser desarrollados por líderes con una clara visión estratégica dentro de la 
empresa y conocimiento del BSC. 
2) Fechas: Se deben establecer con claridad el comienzo y final del proyecto, así 
como hitos de progreso. 
3) Definición del mapa, objetivos, indicadores, reuniones de validación, capacitación 
etc. 
4) Entregables: Que los resultados que se obtienen al desarrollar el trabajo sean 
claramente definidos. 
5) Presupuesto: La asignación de recursos debe definirse con base a los inputs 
totales que necesitara la iniciativa (R. Kaplan, Kaplan, & Norton, 1996). 
 
8.2.3.3.2 Balanced Scorecard 
Es un tablero de control balanceado entre las diferentes dimensiones estratégicas de la 
organización. Por cada objetivo estratégico hay un formato que incluye: 1) la perspectiva 
estrategia; 2) el objetivo estratégico; 3) la conceptualización o definición del objetivo para 
que cada individuo de la organización lo entienda; 4) los indicadores estratégicos; 5) la 
fórmula del indicador; 6) el valor actual que presenta el indicador; 7) las metas por año 
que se esperan realizar; 8) el responsable de ejecutar y controlar tales indicadores; 9) las 
acciones o iniciativas estrategias para ese objetivo; 10) el responsable de esas acciones; 
y 11) opcionalmente se puede agregar el presupuesto de esas acciones (R. S. Kaplan & 
Norton, 2007a). 
 
8.2.3.3.3 Operativización de la Estrategia (Cartera de Iniciativas Estratégicas), 
Formulación de Planes de Acción 
Son la forma más fina de operativización de la estrategia. Debe desarrollarse un plan de 
acción por cada iniciativa formulada. Incluye: 1) las acciones operativas a realizar; 2) el 
cronograma de realización de tales acciones; 3) los responsables del desarrollo de la 
acción y los comprometidos en el proceso; 4) la asignación de recursos (físicos, humanos 
y tecnológicos) para el desarrollo de las acciones; 5) los indicadores de gestión diseñados 
para la iniciativa en cuestión deben estar relacionados con la efectividad del proceso 
(productividad, eficiencia, eficacia y resultado del proceso); y 6) el resultado esperado, 
que identifica el porqué de la realización de tales acciones (Osorio Russi, 2013). 
 
Marco Conceptual  49 
 
 
 
8.2.3.3.4 Presupuesto de la Estrategia 
Al momento de realizar los planes de acción se estima un presupuesto para el desarrollo 
de cada acción, por iniciativa estratégica. Por tanto de la suma de los presupuestos de 
cada iniciativa se obtiene el presupuesto de cada objetivo estratégico. 
Consecuentemente, con la sumatoria de los presupuestos totales por objetivos, se obtiene 
el presupuesto de la estrategia (R. Kaplan et al., 1996).  
 
8.2.3.4 Alineación de la Organización 
8.2.3.4.1 Comunicación, Divulgación y Socialización del Enfoque Estratégico 
8.2.3.4.1.1 Mercadeo Interno de la Estrategia 
Debe haber una validación de la estrategia, llevada a la práctica mediante la inclusión y el 
compromiso de todos los miembros de la organización. Para ello, deben realizarse 
programas de capacitación para que los individuos entiendan el direccionamiento 
estratégico formulado. De acuerdo con esto, cada persona debe conocer cada elemento 
del Sistema Gerencial Estratégico para reflexionar sobre su papel en el éxito del modelo. 
El desdoblamiento debe empezar por la estrategia organizacional y llegar a hasta los 
objetivos personales (R. S. Kaplan & Norton, 2007b). 
 
8.2.3.4.2 Alineación y Despliegue de la Estrategia 
8.2.3.4.2.1 Formulación de Estrategias por Unidades Organizacionales 
Formulación de la estrategia funcional por medio de las dimensiones estratégicas. Se 
deriva de los objetivos estratégicos superiores (los que se desarrollan por determinada 
área funcional). También deben plantearse las iniciativas estratégicas por área funcional 
para el cumplimiento de determinados objetivos estratégicos superiores. Las exigencias 
procedentes de la estrategia determinan los objetivos propios del área para el 
cumplimiento de la misión (R. S. Kaplan & Norton, 2004). 
 
8.2.3.4.2.2 Alineación de las Estrategias las Unidades Organizacionales con la 
Estrategia Institucional  
Se realiza el desdoblamiento de los objetivos del mapa corporativo hacia las demás áreas 
funcionales de la compañía. Por tanto, se identifican las áreas responsables de la 
realización de ciertos objetivos estratégicos clasificados por dimensión estratégica. Así, 
tales objetivos se convierten en los objetivos superiores de cada área funcional (R. S. 
Kaplan & Norton, 2000). 
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8.2.3.4.2.3 Construcción de Mapas Estratégicos por Unidades Organizacionales 
Una vez identificados los objetivos superiores de cada área, se deben formular los 
objetivos propios de esa área en función del logro de los objetivos estratégicos. Al igual 
que con los objetivos estratégicos, se debe realizar un mapa estratégico de tales 
objetivos, pero por cada área funcional (R. S. Kaplan & Norton, 2000). 
 
8.2.3.5 Planear Operaciones 
8.2.3.5.1 Gestión y Optimización de Procesos 
Mejorar los procesos clave para desarrollar la propuesta de valor es un aspecto en el que 
presta mucho énfasis el modelo de Kaplan y Norton. En este punto es dónde el Sistema 
Gerencial Estratégico se aprecia más completo que otros modelos de planeación 
estratégica, debido a que permite una articulación eficiente con otros sistemas de gestión 
orientados al mejoramiento de procesos de la calidad y del uso de los recursos, entre 
otros. Dentro de los principales modelos que se pueden implementar para la gestión de 
los procesos como parte de las iniciativas se encuentran: 
1) Programa de las Cinco Eses “5S”: Tiene como objetivo la creación de lugares 
de trabajo más organizados, ordenados, limpios y seguros. Con su aplicación se 
pretende crear una cultura empresarial que facilite por un lado, el manejo de los 
recursos de la empresa y por otro, la organización de los diferentes ambientes 
laborales, con el propósito de generar un cambio de conductas que repercutan en 
un aumento de la productividad (Gapp, Fisher, & Kobayashi, 2008). 
2) Mantenimiento Productivo Total “TPM”: Permite mantener todas las 
instalaciones en buen estado, interrumpiendo en la menor medida posible la 
producción, al tiempo que se hace un compromiso de todos los miembros de la 
organización. La eficiencia global de máquinas es clave para competir (McKone, 
Schroeder, & Cua, 2001). 
3) Proyectos tecnológicos de sistemas de información como ERP y CRM (Osorio 
Russi, 2013). 
4) Manufactura Esbelta: Es una filosofía de gestión enfocada a la reducción de los 7 
tipos de "desperdicios" (sobreproducción, tiempo de espera, transporte, exceso de 
procesado, inventario, movimiento y defectos) en productos manufacturados (Shah 
& Ward, 2003). 
5) Mejora de la Cadena de Suministro “SCM”: Consiste en una mejora a la 
compleja serie de procesos de intercambio o flujo de materiales y de información 
que se establece al interior de cada organización, y entre ella y su entorno con sus 
respectivos proveedores y clientes (Mentzer et al., 2001). 
6) Seis Sigma: Es una metodología de mejora de procesos centrada en la reducción 
de la variabilidad de los mismos, consiguiendo reducir o eliminar los defectos o 
fallas en la entrega de un producto o servicio al cliente. La meta que se desea 
alcanzar es llegar a un máximo de 3,4 defectos por millón de eventos u 
oportunidades (Linderman, Schroeder, Zaheer, & Choo, 2003). 
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7) Gestión de la Calidad Total “TQM”: Está orientada a crear conciencia de calidad 
en todos los procesos de la organización. Se conoce como “total” porque 
concierne a la organización de la empresa globalmente considerada y a las 
personas que trabajan en ella (Kanji, 1990). 
8) Certificación de Procesos ISOS 9001 y 14001: Las normas ISO 9001 e ISO 
14001 son normas de calidad; gestión continua de la calidad; y responsabilidad 
ambiental establecidas por la Organización Internacional para la Estandarización 
(ISO) (Osorio Russi, 2013). 
9) El método Justo a Tiempo “JIT”: Es un sistema de organización de la 
producción que permite aumentar la productividad reduciendo el costo de la 
gestión por pérdidas en almacenes debido a stocks innecesarios. De esta forma, 
no se produce bajo suposiciones, sino sobre pedidos reales (Davenport & Glaser, 
2002).  
10) Mejorar el Lead Time: Mide el tiempo requerido para que la empresa satisfaga a 
su cliente (toma de pedido, producción y entrega del producto o servicio) (Osorio 
Russi, 2013). 
 
8.2.3.5.2 Gestión de la Calidad y la Productividad 
8.2.3.5.2.1 Pronóstico y Planeación de Ventas 
Es una estimación de las ventas de un producto (bien o servicio) durante un determinado 
periodo de tiempo futuro. Por esa razón, hace las veces de indicador de la realidad 
económica de un determinado sector industrial (básicamente la situación de la industria 
en el mercado y la participación de la empresa en ese mercado). Con su implementación 
puede determinarse la cantidad de productos que pueden venderse con base en la 
realidad, y el plan de ventas permite que esa realidad esperada se materialice, 
conduciendo al mismo fin a todos los planes operativos de la empresa (Hauk, 2012). 
 
8.2.3.5.2.2 Planificación de Requerimientos de Manufactura y de la Capacidad de 
Recursos y Planta 
La planificación de los materiales o MRP es un sistema de planificación y administración, 
normalmente asociada con un software que plantea la producción y un sistema de control 
de inventarios. Tiene el propósito de que se tengan los materiales requeridos en el 
momento oportuno para cumplir con las demandas de los clientes (Burns, Turnipseed, & 
Riggs, 1991). 
 
8.2.3.5.3 Presupuesto Integral 
Es un plan formulado en términos numéricos. Realmente no es un solo presupuesto sino 
varios. Se formula para un año y está conformado por las siguientes células 
presupuestales (En la Ilustración 13 se describen los diferentes presupuestos): 
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1) Presupuesto de ventas. 
2) Presupuesto de requerimientos de materias primas. 
3) Presupuesto de compra de materias primas. 
4) Presupuesto de requerimientos de mano de obra directa. 
5) Presupuesto de costos indirectos de fabricación. 
6) Presupuesto de gastos de operación. 
7) Presupuesto de costos de producción. 
8) Presupuesto de inventarios. 
9) Presupuesto de costo de ventas. 
10) Presupuesto del estado de resultados. 
11) Presupuesto del flujo de efectivo.  
12) Presupuesto del balance general. 
13) Presupuesto de razones financieras. 
 
 
Ilustración 13: Elementos del Presupuesto Anual.  
Fuente: El autor basado en Osorio (2013). 
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8.2.3.6 Controlar y Aprender 
8.2.3.6.1 Revisión de la Estrategia 
Es necesario generar un autocontrol y aprendizaje continuo en la cultura organizacional. 
Explícitamente para hacer las revisiones de la estrategia deben desarrollarse reuniones 
de revisión de las operaciones, para revisar si efectivamente están bajo control, y para 
controlar y gestionar el desempeño operacional, presupuestal y financiero de corto plazo 
(Osorio Russi, 2013). Dentro de la revisión de la estrategia se revisa si se está ejecutando 
adecuadamente y si se está logrando lo que se esperaba obtener. 
Cómo medida de control y de gestión de la ejecución de la estrategia se debe hacer una 
revisión del logro de las iniciativas estratégicas, el desarrollo de los planes de acción, el 
cumplimiento del presupuesto estratégico y el control del Balanced Scorecard (R. S. 
Kaplan, Norton, & Horvбth, 1996). 
 
8.2.3.6.2 Revisiones Operativas 
Al inicio de la implementación del modelo deben realizarse reuniones gerenciales cada 
semana, para garantizar el engranaje de la organización con la ejecución del modelo. Es 
de suma importancia que la actividad gerencial conduzca al compromiso de los individuos 
de la organización con el proyecto de planeación estratégica que se pretende realizar. Es 
fundamental que se geste tal compromiso porque en últimas, la empresa funciona por las 
actividades desarrolladas por los operarios que justamente, son los dueños de los 
procesos (Osorio Russi, 2013). Una vez se ha adelantado la aplicación del modelo, deben 
hacerse revisiones y evaluaciones operativas al comienzo de cada mes. 
 
8.2.3.6.3 Aprendizaje Organizacional 
Es un elemento que deben introducirse en la cultura organizacional. Puede lograrse a 
través de un diagnóstico previo donde se realice un diagrama inicial de lo que se está 
haciendo en la organización. Para lograrlo, debe integrarse el proceso de planeación con 
el proceso de control, para que el sistema de planificación llevado a su ejecución permita 
la medición del desempeño, la determinación de desviaciones, el análisis de sus causas, 
y el establecimiento de acciones correctivas, junto con una retroalimentación que 
desemboque en el control de todo el sistema (Osorio Russi, 2013). En la Ilustración 14 se 
describe el proceso: 
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Ilustración 14: Sistema de Planeación y Control.  
Fuente: El autor basado en Osorio (2013). 
 
8.2.3.7 Probar y Adaptar 
8.2.3.7.1 Análisis de Rentabilidad 
Es necesario realizar reuniones para que el equipo ejecutivo conozca la validez de la 
estrategia, la modifique y  adapte, evaluando periódicamente si los resultados supuestos 
en los diagramas de causa y efecto están ocurriendo como se había anticipado (R. S. 
Kaplan & Norton, 1996a). 
 
8.2.3.7.2 Correlaciones de la Estrategia 
Se pretenden establecer una serie de relaciones mesurables entre los elementos internos 
de la empresa. Por tanto, suelen realizarse pruebas estadísticas de las relaciones 
operacionales y de las relaciones de las dimensiones estratégicas. Por ejemplo medir si la 
propuesta de valor y la estructura de costos de la empresa han creado relaciones 
rentables con los clientes (Osorio Russi, 2013). 
 
8.2.3.7.3 Estrategias Emergentes 
Deben ser el resultado de la cultura de investigación, desarrollo e innovación así como de 
la cultura del mejoramiento y aprendizaje organizacional. Surgen después de analizar si la 
estrategia es correcta, o si se están realizando las acciones pertinentes para llevarla a 
cabo (Osorio Russi, 2013). En el momento que se identifican desviaciones en los 
resultados obtenidos frente a los esperados, es necesario implementar una medida 
correctiva que supere la dificultad.  
Marco Conceptual  55 
 
 
 
En la práctica son pocas, o ninguna, las estrategias puramente premeditadas, así como 
son escasas las netamente emergentes. Las primeras implican ningún aprendizaje, 
mientras que las segundas significan ningún control. Todas las estrategias del mundo real 
deben ser en algún sentido una combinación de ambos tipos (Mintzberg, 1999). 
 
8.3 Planificación 
 
Diversos autores ponen de manifiesto la controversia existente sobre el valor y la 
contribución de la planificación empresarial al rendimiento de la organización, su 
crecimiento y supervivencia (Brinckmann, Grichnik, & Kapsa, 2010), (Castrogiovanni, 
1996),  (Honig, 2004), (Delmar & Shane, 2003). A pesar de que la evidencia es ambigua, 
los estudios de estos investigadores coinciden en los beneficios obtenidos de la 
planificación y lo recomendable que resulta ejecutar la estructuración de un plan formal 
previo a la actividad empresarial, para reducir la probabilidad de entrar en el grupo de alta 
mortalidad de las pequeñas empresas que van emergiendo.  
En cuanto a la investigación académica en ciencias de la gestión, se encuentra que el 
valor de la planificación para el desempeño de las empresas ha sido sujeta a un largo 
debate (entre 1985 y 1991 con autores como Ansoff, Mintzberg, Waters, y Porter) y 
recientemente el debate académico se ha intensificado en el dominio empresarial (entre 
2000 y 2007 con autores como Bhide, Sarasvathy, Delmar y Shane, y  Gruber) 
(Brinckmann et al., 2010). Se identifican dos escuelas de pensamiento: los defensores de 
la escuela de planificación (la planificación fomenta el desarrollo de las empresas ya que 
los recursos se utilizan más efectivamente, la velocidad de decisión se incrementa, y el 
accionamiento flexible está soportado), y los investigadores que cuestionan la valor de la 
planificación empresarial argumentando que se dedica tiempo valioso a los resultados de 
planificación de negocios de los rendimientos más bajos que a las actividades de 
adquisición de recursos y la creación de la organización, conduciendo además a la rigidez 
cognitiva, la inercia organizacional y la flexibilidad estratégica limitada (Brinckmann et al., 
2010).  
Siguiendo la corriente positivista de la planificación, aunque algunos investigadores han 
argumentado que la planificación empresarial no es muy útil para asegurar las 
condiciones que rodean la formación de nuevo emprendimiento,  se ha logrado demostrar 
que facilita su desarrollo, siendo un importante precursor de la acción en nuevas 
empresas, al ayudar a los fundadores de la firma con el logro de tres beneficios básicos 
en el desarrollo de la nueva empresa que aceleran la organización de la actividad en su 
conjunto (Delmar & Shane, 2003). 
1) La planificación facilita la toma de decisiones más ágilmente que lo que se lograría 
con el método de ensayo y error, partiendo de la identificación de la información 
carente (Ansoff, 1991), y evitando el despilfarro de recursos limitados. 
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2) La planificación proporciona herramientas para la gestión de la oferta y la 
demanda de recursos evitando cuellos de botella y retrasos. 
3) La planificación ayuda a identificar los pasos a seguir para lograr objetivos más 
amplios de manera oportuna, acercando a los objetivos de manera sistemática y 
centralizada. 
 
8.3.1 Planificación Previa al Emprendimiento 
 
Respecto a la planificación antecesora al inicio de la actividad emprendedora deben 
hacerse algunas aclaraciones. Según lo expuesto por Castrogiovanni (1996) quien retoma 
el concepto de Sexton y Bowman-Upton (1991), es el proceso por el cual el empresario, 
en la explotación de una oportunidad, crea una visión del futuro y desarrolla los objetivos 
necesarios, recursos, y procedimientos para lograr esa visión. La planificación previa de 
inicio puede variar desde el desarrollo de una planificación corta y detallada, a planes a 
largo plazo (Sexton & Bowman-Upton, 1991). Bracker y Pearson (1986), por ejemplo, 
emplean una clasificación de cuatro niveles: 1) los planes no estructurados; 2) los planes 
intuitivos, 3) los planes racionales estructurados; y 4) planes estratégicos estructurados 
(Bracker & Pearson, 1986). Del mismo modo, Shrader (1989)  utiliza una clasificación de 
tres niveles, que va desde la ausencia de planes integrales junto con la consideración del 
análisis de capacidad y los procedimientos de control, donde cada nivel de la planificación 
abarca los inferiores (Castrogiovanni, 1996).  
Retomando a Delmar y Shane quienes se basan en proposiciones de Locke y Latham 
(1980), la planificación de negocios es particularmente útil en el contexto del 
establecimiento de empresas nuevas por tres razones (Delmar & Shane, 2003): 
1) El desarrollo de una empresa nueva se basa en las metas de auto-ajuste, en lugar 
de objetivos de rentabilidad relativos, dando mayor motivación al evidenciar que se  
tiene la oportunidad y la capacidad de influir en el resultado de su propio destino. 
Siendo así, la planificación empresarial acelera el desarrollo de las decisiones, 
pues permite a emprendedores anticipar problemas y necesidades de información, 
identificando soluciones sin entrar en lento aprendizaje por ensayo y error.  Facilita 
la rápida corrección de la desviación de los objetivos al proporcionar al 
emprendedor un marco en el cual evidencie la información sobre el avance de la 
empresa. 
2) La planificación es más eficaz cuando el intervalo de tiempo entre la planeación y 
la retroalimentación es corto, tal como sucede en empresas nuevas. Permite a 
emprendedores gestionar la oferta y la demanda, mitigando el riesgo de la 
organización por existencia de cuellos de botella, y permitiéndoles determinar 
cuándo deben centrar los esfuerzos y la atención en las diferentes áreas 
(desarrollo de productos, marketing, compras, etc.) priorizando las diferentes 
actividades de la organización para evitar una secuencia ineficaz. 
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3) La planificación es más valiosa cuando ayuda a mejorar la precisión de la 
información con la que se toman decisiones, permitiendo comprobar la 
consistencia  y exactitud de los supuestos de los emprendedores. Da pie para la 
creación de un plan en pro de establecer los procesos que cedan paso a 
transformar los objetivos generales en acciones concretas (Delmar & Shane, 
2003). 
En este punto vale la pena mencionar que los responsables de las empresas de reciente 
creación presentan fallas en su planificación estratégica, ya que consideran que es un 
aspecto complejo e irrelevante como lo afirman Steele y Mankins (2006). Sin embargo 
una estructura basada en la planificación garantiza que las decisiones que se tomen sean 
probablemente las mejores (Burgelman, 1983), gracias a la organización y a la mayor 
información que soportará la toma de decisiones (Steele & Mankins, 2006). Para explicar 
el proceso de planificación se presenta la Ilustración 34 del Anexo 14.3. 
 
8.4 Sostenibilidad y su Relación con la Perdurabilidad 
 
Teniendo como criterio los tres súper-objetivos de la empresa que enuncia Sallenave, 
rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad (Sallenave, 2004) y, considerando la alta 
correlación que tiene éste último con el objeto de estudio,  resulta pertinente mencionar su 
significado. Según Rivera Rodríguez (2012), quien expone los resultados de una revisión 
bibliográfica sobre perdurabilidad, suele asociarse la sostenibilidad a términos como 
longevidad, éxito, supervivencia, duración y perdurabilidad, definiendo como empresa 
perdurable aquella que a través del tiempo presenta resultados financieros superiores. En 
consecuencia este tipo de empresa obtiene desempeños eficientes en su gestión por la 
coherencia en su acción, la identificación de su entorno sectorial y sus políticas de 
gobierno, adecuando su manejo a la intensidad de las condiciones del entorno sectorial y 
las fuerzas del mercado, enfocándose en espacios no explotados y haciendo un estudio 
detallado de sus competidores, diseñando y ejecutando productivamente la cadena de 
valor (Rivera Rodríguez, 2012). Adicionalmente, se estableció que la perdurabilidad se 
podía explicar por las dimensiones de dirección y gerencia, donde en la primera, se 
incluyen la estrategia y el, gobierno de empresa y en la segunda, la cultura organizacional 
y la gestión del conocimiento. 
 
8.5 Emprendimiento 
 
Son diversos los conceptos que existen sobre emprendimiento, pero todos conducen 
básicamente a la creación de nuevas empresas.  
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Franklin Duarte (2007), expone que el emprendimiento es la actividad que involucra el 
proceso de creación de nuevas empresas, el repotenciamiento de las actuales y la 
expansión de las firmas en los mercados globales, entre otros aspectos clave. Este 
concepto guarda una estrecha relación con la dinámica productiva de los países, el 
crecimiento económico, el desarrollo social y la formación de una fuerte cultura 
empresarial necesaria para el progreso (Duarte Cueva, 2007). Menciona además a 
Stephen Robbins, quien afirma que el proceso emprendedor es un “proceso por el que un 
individuo o grupo de individuos realiza esfuerzos organizados para buscar oportunidades 
con el fin de crear valor y crecimiento, satisfaciendo deseos y necesidades por medio de 
la innovación y la exclusividad, sin importar los recursos que el emprendedor posea en 
ese momento” (Duarte Cueva, 2007). 
Por su parte, Alfonso Rodríguez Ramírez (2009) hace una alusión importante al fenómeno 
del emprendimiento, analizando su evolución como aspecto económico y social; indicando 
entonces que el emprendimiento es comprendido como un fenómeno práctico, sencillo y 
complejo, donde los empresarios experimentan directamente sus actividades y funciones 
como un acto de superación y mejoramiento de las condiciones de vida de la sociedad. La 
palabra “emprendimiento” se deriva del término francés entrepreneur, que significa estar 
listo a tomar decisiones o a iniciar algo (Rodríguez Ramírez, 2009). 
 
8.5.1 Evolución Histórica del Término Emprendedor 
 
Siguiendo lo expuesto por Rodríguez Ramírez (2009), se señala cómo a partir de los 
siglos XVII y XVIII se calificaba de emprendedor al arquitecto y al maestro de obra, 
evidenciando en ellos características de personas que emprendían la construcción de 
grandes obras. Esa concepción se logra asociar con el concepto de empresa, una 
actividad económica particular, que requiere de evaluación previa sobre la producción y 
su equivalente en dinero, donde en todo el momento de la ejecución, los criterios para 
evaluar la empresa ya están determinados en variables de producto y dinero (Rodríguez 
Ramírez, 2009). 
Richard Cantillón fue quien introdujo por primera vez el concepto moderno de 
entrepreneur, (definido como el individuo que asume riesgos en condiciones de 
incertidumbre, dividiendo a los productores de la economía de mercado en “contratados”, 
que reciben salarios o rentas fijas, y los “emprendedores”, que reciben ganancias 
variables e inciertas). Según Cantillón (1755), una de las primeras apariciones del término 
se describe como el hombre racional por excelencia que actuaba en una sociedad 
mercantil, donde la competencia y la incertidumbre hacen evaluar las probabilidades para 
tomar decisiones (Rodríguez Ramírez, 2009).   
Rodríguez reconoce que el concepto de emprendedor en el contexto expuesto por 
Cantillón, estaba caracterizado por dos tipos de individuos: el guerrero arriesgado que 
emprendía una lucha o hazaña, reconocido por sus características personales, y el rey o 
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jefe de estado que planeaba sus estrategias y políticas para obtener con éxito sus metas, 
y era reconocido por sus funciones (Rodríguez Ramírez, 2009).  Casson (1982) propone 
otra tipificación basada en atributos personales y funcionales con base en la economía de 
los cuales se puede diferenciar al emprendedor del inversionista (Rodríguez Ramírez, 
2009).   
Este último autor diferencia al emprendedor del inversionista, y con base en esto 
Rodríguez Ramírez (2009) propone que la definición del término emprendedor: “se 
adjudica a la persona que en un estado de innovación permanente, altamente motivada y 
comprometida con una tarea, reporta unas características de planeación y ejecución, 
propensa al riesgo, y a la vez esquiva a la comprensión de sus propias dinámicas” 
(Rodríguez Ramírez, 2009).  
De esta manera y teniendo en cuenta planteamiento de otros autores, otras épocas y 
otras tendencias económicas, Rodríguez Ramírez (2009) reseña que la fisiocracia o teoría 
económica clásica abarcó el tema del emprendimiento, pero no se observó un consenso 
generalizado, debido a que algunos autores como Cantillón, Baudeau, Thunen y Bentham 
lo asimilaron como el individuo que asume el riesgo; otros como Say y Smith sostuvieron 
que es el trabajador superior; Quesnay y Turgot lo relacionaron como el hombre 
inteligente; y otros como Bentham y Mangoldt lo calificaron como el innovador (Rodríguez 
Ramírez, 2009). A la fecha, y según la revisión realizada por Rodríguez Ramírez (2009) 
no se ha concretado una definición única sobre el término emprendedor, y la diversidad 
de enfoques y escuelas no permite ver una posible homogenización futura del concepto.  
 
8.5.2 Planes de Negocio en el Emprendimiento 
 
El emprendimiento se presenta como un fenómeno usual hoy en día, donde no todos 
logran alcanzar el éxito de sus organizaciones; por tal razón resulta determinante validar 
qué hacen los emprendedores para crear sus empresas y contribuir así al progreso 
económico de su entorno. 
Si bien la idea de emprender puede surgir como medio para la supervivencia y las 
personas suelen iniciar sus proyectos de manera empírica, no debe desconocerse la 
necesidad de gestionar un proyecto empresarial mediante un plan de negocio que lleve a 
la creación de empresas competitivas que eviten de la mejor manera posible las barreras 
que el mercado les impone (Braxton, 2006); no solo para lo que algunos pueden catalogar 
con un medio para conseguir financiación ante entidades públicas o privadas, sino para 
garantizar que se realice un óptimo estudio del mercado, un diagnóstico y análisis 
financiero del proyecto y una adecuada planeación que lleve a conseguir el objetivo 
básico de maximizar el valor de la empresa en el mercado bajo las premisas de 
sostenibilidad, rentabilidad y crecimiento. 
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Aunque no exista una definición generalmente aceptada  (Hedman & Kalling, 2003), 
(Casadesus-Masanell & Ricart, 2010) para planes de negocio y sus diferentes 
componentes, se reconoce su incidencia en el éxito de las organizaciones que emanan 
como proyectos de emprendimiento, pues permiten centrar la idea y oportunidad 
evidenciada en el mercado, para convertirla en un proyecto que estudia y relaciona las 
diferentes variables (recursos y capacidades financieras, de clientes y mercado, procesos 
y aprendizaje organizacional), en procura de determinar el camino a seguir para el 
cumplimiento de los objetivos con un enfoque sistémico de productividad, eficiencia y 
eficacia que conduzca hacia la mejora continua a corto plazo como hacia el aprendizaje 
organizacional en el largo plazo (Cooper, 1981). 
El término plan de negocio ha tenido mayor importancia a partir de la década de los 
noventa (Demil & Lecocq, 2009), y más aun considerando las diferentes fuentes de 
financiamiento que han ido surgiendo como alternativa para los emprendedores (capital 
semilla, ángeles inversionistas y concursos de planes de negocio). Revisando diferentes 
definiciones (Brandenburger & Stuart, 1996), (Chesbrough & Rosenbloom, 2002) puede 
resumirse como un plan orientado a la creación de valor para los diferentes stakeholders, 
mediante la descripción y detalle de los recursos, de los beneficios potenciales y la 
definición e integración de las áreas funcionales con el fin de estructurar una propuesta de 
valor para la formulación e integración de los niveles a corto, mediano y largo plazo, 
minimizando la incertidumbre y suministrando las herramientas para determinar la 
factibilidad económica, comercial y técnica de la empresa. 
De ahí radica la importancia de formular correctamente un plan de negocio, pues le da el 
carácter formal a los proyectos de emprendimiento, al realizar un acercamiento a la 
planeación estratégica y describir claramente los objetivos de la empresa, el producto o 
servicio a ofrecer y las diferentes implicaciones de doble vía que se originan en el 
mercado y su ámbito económico, social y ambiental, así como al interior de la empresa.  
En una visión general un plan de negocio abarca entre otros, los siguientes componentes: 
1) resumen ejecutivo; 2) generalidades del proyecto: definición de objetivos, justificación y 
antecedentes del proyecto, pertinencia, innovación, ventaja competitiva; 3) estudio de 
mercado: investigación de mercado (análisis del sector, productos sustitutos, análisis de 
mercado, análisis de la competencia, definición y proyección del target, estrategias de 
mercado, proyección de ventas, estrategia competitiva, mix de marketing: producto, 
precio, plaza, promoción); 4) estudio de operaciones: operación (portafolio de productos, 
ciclo de producción, flujos de procesos, estrangulación, control de calidad), plan de 
compras (materia prima, proveedores), costos de producción, infraestructura (bodegaje, 
distribución, capacidad de producción), tecnología, seguridad industrial; 5) estudio 
administrativo: marco estratégico (misión, visión, fundamentación axiológica), estrategia 
corporativa (propuesta de valor, factores críticos del éxito, objetivos y metas por área), 
estructura organizacional; 6) estudio jurídico: tipo de sociedad, legislación vigente; 7) 
estudio de impacto social y ambiental; y 8) estudio financiero: fuentes de financiación, 
ingresos, egresos y gastos, estructura de capital de trabajo, y rentabilidad (SENA, 
FONADE, & Fondo Emprender, 2013). 
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De esta manera, emprender con base en el plan de negocio significará ir un paso 
adelante al realizar con antelación un acercamiento a la planificación, coordinación, 
organización y control de las diferentes actividades del negocio, estableciendo los 
lineamientos, la viabilidad y rentabilidad y por tanto, teniendo claro cuáles deben ser las 
condiciones para obtener los resultados esperados, permitiendo actuar con mayor certeza 
ante imprevistos y desarrollando la capacidad de adaptación al cambio, puesto que es 
posible la optimizando el diseño del plan de negocio (Bird, 1988). 
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9 PERTINENCIA DEL SISTEMA GERENCIAL 
ESTRATÉGICO  
 
Para determinar la pertinencia del Sistema Gerencial Estratégico propuesto por Kaplan y 
Norton, como soporte para la construcción de un Modelo de Planificación Estratégica 
aplicable a las Mipymes de reciente creación originadas como proyectos formales de 
emprendimiento en Bogotá, se realizó un análisis comparativo entre los diferentes 
modelos de planeación estratégica, considerando para ello su estructura taxonómica en 
términos de secuencia y extensión.  
Siguiendo esta metodología, se realizaron una serie de diagramas presentados en las 
ilustraciones de la 35 a la 46 del Anexo 14.4 mediante un análisis de la extensión y la 
secuencia lógica que muestra cada modelo, organizando las etapas de acuerdo a su 
correspondencia con el orden del modelo de Kaplan y Norton, pero diagramando su 
secuencia propia. Para ser más precisos, cada ilustración presenta en la parte izquierda 
por filas, la secuencia sugerida por cada autor, pero numerada respecto al orden que esa 
etapa ocuparía en el Sistema Gerencial Estratégico. En la parte derecha, se ha 
diagramado cada modelo, teniendo en cuenta la numeración ya mencionada con lo cual, 
salta a la vista la existencia de posibles retrocesos en cada secuencia.  
Con esta metodología es posible apreciar el diferente pensamiento de cada autor en 
cuanto al orden que debería seguirse en el proceso de planeación estratégica. Además es 
posible revisar la extensión de cada modelo considerando el número de etapas que 
presenta (entendidas como el proceso total; es decir, etapas y subetapas desplegadas sin 
hacer distinción) y, finalmente, se puede deducir cuántos de los modelos coinciden con el 
Sistema Gerencial Estratégico en una secuencia lógica mínima a seguir. 
Así, en la Ilustración 35 del Anexo 14.4.1 se presenta en primera instancia la secuencia 
lógica que sigue el Sistema Gerencial Estratégico, y la extensión del mismo.  
 
9.1 Análisis de Secuencia y Extensión de los Modelos de 
Planificación Estratégica.  
 
Al analizar la secuencia del Modelo de Planeación Estratégica de Fred David de la 
Ilustración 36 del Anexo 14.4.2, frente a la secuencia del Sistema Gerencial Estratégico, 
se observa que David prioriza la realización de la formulación estratégica antes que el 
diagnóstico estratégico, e incluso el direccionamiento estratégico (David, 1991), (en este 
modelo se desarrollan después de realizar la formulación estratégica). El resto de etapas 
es acorde a la secuencia del modelo de Kaplan y Norton (realiza un desdoblamiento y 
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alineación de la estrategia después de ejecutarla, e incluso realiza procedimientos de 
control, evaluación y seguimiento aunque no menciona la retroalimentación y el 
aprendizaje organizacional), salvo en su etapa 6, donde retrocede a la realización del 
análisis DOFA y el uso de matrices de diagnóstico dentro de la etapa de implementación 
de la estrategia, y no propiamente en el diagnóstico estratégico. Respecto a la extensión 
de este modelo representa casi la cuarta parte del Sistema Gerencial Estratégico 
completamente desarrollado (Robert S. Kaplan & David P. Norton, 2008), (siete etapas 
frente a 27 respectivamente). 
Respecto al Modelo Conceptual de Steiner de la Ilustración 37 del Anexo 14.4.3, en 
términos de su secuencia lógica se asemeja al Sistema Gerencial Estratégico. Se aprecia 
una implementación de la estrategia que va desde el nivel estratégico al operativo 
realizando para ello el desdoblamiento de la estrategia y alineación de la organización 
(Steiner, 1996). Además es destacable el proceso de control y evaluación que se hace 
justo después de realizar la planeación operativa, junto con el respectivo proceso de 
retroalimentación. En lo concerniente a la extensión del proceso planteado por Steiner, 
tan sólo representa una quinta parte del Sistema Gerencial Estratégico. 
Por otra parte, el modelo de Planificación Estratégica Aplicada de Goodstein, Nolan y 
Pfeiffer de la Ilustración 38 del Anexo 14.4.4, presenta un despliegue de sus etapas en 
cascada, siguiendo casi la misma secuencia que el modelo de Kaplan y Norton. Plantea 
superficialmente la definición del modelo de negocio, el direccionamiento estratégico, la 
formulación de la estrategia, la alineación con las áreas funcionales, la ejecución de la 
estrategia, la realización de planes y presupuestos, y la declaración de estrategias 
contingentes (Goodstein et al., 2001). Sin embargo, presenta retrocesos en sus etapas 5 y 
9, ya que plantea la realización de un diagnóstico estratégico, después del diseño de la 
estrategia y no antes, desconociendo las ventajas que esa secuencia lógica representan 
(Robert S. Kaplan & David P. Norton, 2008), (Osorio Russi, 2013), y propone el diseño de 
estrategias contingentes antes de realizar la operativización de las estrategias existentes. 
Esto puede deberse a que no contempla una etapa de control, evaluación y seguimiento, 
ni plantea un proceso de retroalimentación. Finalmente, en cuanto a su extensión, 
representa una tercera parte del Sistema Gerencial Estratégico. 
Por su parte, el modelo de Planeación Estratégica Situacional propuesto por Carlos Matus 
de la Ilustración 39 del Anexo 14.4.5, es interesante en la medida que su secuencia lógica 
presenta la misma cascada que el Sistema Gerencial Estratégico. Superficialmente en la 
etapa 1 se sugiere la definición del modelo de negocio, posteriormente se propone el 
direccionamiento y la formulación estratégica, aunque deja de lado la realización del 
diagnóstico estratégico. En seguida se propone la implementación de la estrategia y su 
operativización, la alineación con la organización, la planeación de las operaciones, la 
gestión y optimización de los procesos, las revisiones operativas, y el aprendizaje 
organizacional (Matus, 1995), (Robert S. Kaplan & David P. Norton, 2008), aunque 
desconoce tácitamente la realización de un proceso de retroalimentación. Por otro lado, 
en cuanto a la extensión del modelo, por la cantidad de etapas a realizar representa casi 
la mitad del Sistema Gerencial Estratégico. 
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El Modelo de William Newman de la Ilustración 40 del Anexo 14.4.6, tiene la virtud de 
centrar la atención al hecho de que el proceso de planeación estratégica inicia con la 
precisión de un diagnóstico relativo a un problema determinado. Implica que la planeación 
debe resolver problemas u objetivos reales, y no simples especulaciones (Álvarez García, 
2002). Por tanto, tras la realización del diagnóstico, deben determinarse soluciones 
alternativas que, en términos de Kaplan y Norton representarían la definición del 
direccionamiento y la formulación estratégica, seguidos por la implementación y 
operativización de la misma con la realización de pronósticos de resultados y la elección 
del camino más apropiado para ejecutar la estrategia definida. Pese al simplismo que 
conlleva, a grandes rasgos presenta una secuencia lógica en su estructura acorde al 
pensamiento de la mayoría de autores citados. Sin embargo, el modelo no especifica los 
subprocesos a realizar en cada etapa de manera clara en la literatura, por lo cual y de 
manera relativa, solo sería la sexta parte del Sistema Gerencial Estratégico en cuanto a 
su extensión. 
En cuanto al Modelo de Planeación de Frank Banghart de la Ilustración 41 del Anexo 
14.4.7, debe decirse que también coincide con la secuencia de cascada del Sistema 
Gerencial Estratégico. Presenta la realización de un diagnóstico y la formulación 
estratégica pertinente para proponer planes y realizar su respectiva implementación 
(Cano Flores & Olivera Gómez), junto con el desarrollo de un proceso de 
retroalimentación (R. S. Kaplan & Norton, 1993). A pesar de lo simplista, es acorde al 
pensamiento de los demás autores mencionados con sus respectivos modelos, pero cae 
en la misma falla que el modelo de Newman, al no especificar subprocesos en su 
estructura conceptual dentro de la literatura. Finalmente, en cuanto a su extensión, frente 
al modelo de Kaplan y Norton significa su quinta parte. 
El Modelo de Tom Lambert de la Ilustración 42 del Anexo 14.4.8 por su parte, inicia con 
parte del direccionamiento estratégico, retrocede a la realización del diagnóstico 
estratégico, y nuevamente vuelve a la etapa de direccionamiento. De ahí en adelante su 
secuencia lógica es muy similar a la del Sistema Gerencial Estratégico, a excepción de su 
etapa 8 donde retrocede en la elaboración del plan táctico. Por otra parte, la extensión de 
este modelo representa más de la cuarta parte del Sistema Gerencial Estratégico. 
Dentro de los modelos más irregulares en su secuencia inicial se encuentra el de Colón y 
Rodríguez de la Ilustración 43 del Anexo 14.4.9. De acuerdo al modelo de Kaplan y 
Norton, inicia con la formulación estratégica, luego retrocede a la realización del 
diagnóstico, procede nuevamente a la fase de desarrollo de estrategias dentro de la 
formulación estratégica; nuevamente da marcha atrás para realizar la declaración del 
modelo de negocio (Cano Flores & Olivera Gómez), y de ahí en adelante salta a la 
implementación de la estrategia sin hacer un proceso de direccionamiento estratégico 
(Robert S. Kaplan & David P. Norton, 2008); finalmente continúa con la operativización de 
la estrategia el control y seguimiento, y la retroalimentación. Respecto a la extensión del 
modelo es de los que más etapas detalla, siendo poco más de la tercera parte del 
Sistema Gerencial Estratégico. 
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El Modelo de Bateman y Snell de Planeación Estratégica de la Ilustración 44 del Anexo 
14.4.10, coincide con el de Kaplan y Norton en el desarrollo de un diagnóstico dentro de 
las etapas preliminares del proceso. En seguida se sugiere la realización de un 
direccionamiento, la formulación estratégica y la implementación de la estrategia (Robert 
S. Kaplan & David P. Norton, 2008). Posteriormente salta al proceso de evaluación y 
retrocede a las etapas de la planeación formal de las fases táctica y operativa, 
apoyándose nuevamente en un análisis situacional (Cano Flores & Olivera Gómez). De 
ahí en adelante el modelo se ajusta a la secuencia lógica imperante en los demás 
modelos. Además, es destacable la realización de un proceso de monitoreo y control, 
pero carece de una etapa plenamente establecida de retroalimentación. Finalmente, la 
extensión de este modelo representa cerca de la mitad del Sistema Gerencial Estratégico. 
En lo que respecta al Prototipo de Planeación Estratégica del Banco Interamericano de 
Desarrollo (BID) de la Ilustración 45 del Anexo 14.4.11, puede decirse que es de los 
modelos más regulares, iniciando con la definición del modelo de negocio; salta a la 
elaboración del direccionamiento estratégico y retrocede para desarrollar el diagnóstico 
situacional (Cano Flores & Olivera Gómez). En seguida continúa con la formulación 
estratégica, la implementación de la misma, y vuelve a saltar para realizar la alineación de 
la estrategia antes de la operativización formal de la misma, para concluir con la ejecución 
de sistemas de evaluación y control.  A pesar de carecer de un proceso de 
retroalimentación, este modelo sigue una secuencia muy similar a la del Sistema 
Gerencial Estratégico en sus áreas neurálgicas, salvo algunas excepciones (Robert S. 
Kaplan & David P. Norton, 2008).  Por último, respecto a la extensión del modelo del BID, 
frente al Sistema Gerencial Estratégico representa cerca de su tercera parte. 
Finalmente, el Modelo de Planeación Estratégica de SHKG (Sergio Kauffman González) 
de la Ilustración 46 del Anexo 14.4.12, sigue una secuencia lógica similar a la del 
Prototipo del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) con algunos retrocesos (Cano 
Flores & Olivera Gómez), siendo una de las más parecidas a la propuesta por Kaplan y 
Norton (Robert S. Kaplan & David P. Norton, 2008). Inicia con la elaboración del 
diagnóstico estratégico, continúa con el direccionamiento estratégico, la formulación 
estratégica, la planificación de la estrategia, la implementación de la misma, y se devuelve 
para hacer unas precisiones en la etapa de la formulación estratégica fijando los objetivos 
de largo plazo. Posteriormente continúa con la operativización de la estrategia, la 
alineación de la organización y finaliza con el control y seguimiento estratégico de orden 
táctico y operativo. Por otra parte, la extensión de este modelo consta de 10 etapas, 
siendo un poco más de la tercera parte del modelo de Kaplan y Norton. 
Con lo anterior se revela que el pensamiento de la mayoría de autores citados apunta a la 
existencia de una secuencia lógica mínima a seguir en el desarrollo del proceso de 
planeación estratégica, independiente de la extensión de cada modelo, por lo menos en 
las etapas iniciales tales como, la realización previa de un diagnóstico estratégico, el 
planteamiento de un direccionamiento estratégico, la declaración de la formulación 
estratégica, la implementación de la estratégica, la operativización de la estrategia, la 
alineación de la organización, la ejecución de evaluaciones de control y seguimiento y, 
66  Pertinencia del Sistema Gerencial Estratégico 
 
finalmente, de la puesta en marcha de procesos de retroalimentación que hagan del 
proceso un ciclo constante.  
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10 PLANEACIÓN ESTRATÉGICA DE LOS 
EMPRENDEDORES 
 
Para determinar las características de la planeación estratégica que presentan los 
emprendedores se realizó una investigación exploratoria mediante el uso de entrevistas 
semiestructuradas, aplicadas a una muestra seleccionada a conveniencia de empresas 
Mipyme de reciente creación originadas como proyectos formales de emprendimiento en 
la ciudad de Bogotá, con más de cinco años de existencia en el mercado. De esta manera 
y, siguiendo la guía metodológica de Quivy y Campenhoudt (1998) descrita en el Capítulo 
6, se realizó un análisis de contenido para identificar cómo se da la planeación estratégica 
actualmente en esas empresas. 
Para Quivy y Campenhoudt la gran mayoría de las metodologías para realizar el análisis 
de la información surgen de dos grandes categorías: 1) el análisis estadístico de los datos  
y 2) el análisis de contenido; éste último se refiere a los mensajes variados y obras 
literarias, artículos de periódico, documentos oficiales, informes de reuniones etc. La 
elección de los términos que utiliza el locutor, su frecuencia y su modo de disposición, la 
estructura del discurso y su desarrollo, constituyen fuentes de información a partir de las 
cuales se puede elaborar un conocimiento (Quivy & Campenhoudt, 2001), además y 
siguiendo a Mintzberg (1979), la riqueza obtenida de datos provenientes de anécdotas y 
hechos reales permiten la construcción de teoría. 
A continuación se presenta el proceso realizado para la obtención de la información y su 
posterior análisis. 
 
10.1 Selección del Instrumento de Recopilación de la 
Información 
 
Para la recolección de la información se escogió la entrevista semiestructurada como 
instrumento más apropiado por su ajuste a los propósitos de la presente investigación. 
Debe decirse que la entrevista es la herramienta más utilizada en la investigación 
cualitativa-interpretativa. Propiamente hablando de este tipo de entrevista, desde un 
marco interpretativo hace posible la recolección de datos para profundizar en los aspectos 
deseados, médiate la incorporación de matices del contexto y del marco interpretativo del 
entrevistado (Tejada, 1997). También es reconocida como la forma más adecuada de 
conducir entrevistas de investigación por su flexibilidad balanceada con estructura que 
brinda un espacio suficiente para que el entrevistado explique sus repuestas, dando 
confiabilidad y calidad a los resultados (Gilmore & Coviello, 1999), ofreciendo la 
oportunidad de enfocarse en ciertos eventos en la forma natural en la que ocurren 
68  Planeación Estratégica de los Emprendedores 
 
(Mankelow & Merrilees, 2001) como la observación del lenguaje no verbal (Sekaran, 
2006), permitiendo el desarrollo de puntos de vista sobre el fenómeno a estudiar 
(Eisenhardt, 1989) por lo cual, se articula perfectamente con esta investigación. 
Por otra parte, en lo concerniente a la estructuración de la guía temática a seguir en la 
entrevista se tuvieron en cuenta los siguientes aspectos: 1) planteamiento de los 
objetivos; 2) momento de realización; 3) definición de categorías por tipo de temas a 
abordar; y 4) establecimiento del guión y las preguntas orientadoras. De esta manera se 
elaboró una matriz de coherencia descrita en la  Ilustración 15 de los temas a tratar en la 
entrevista, con el propósito de definir los objetivos a lograr y las categorías de 
investigación que se deberían incluir.  
 
Ilustración 15: Matriz de Coherencia de la Entrevista.  
Fuente: Creación del autor. 
 
Finalmente, y con el aval de la Unidad de Emprendimiento e Innovación de la Universidad 
Nacional de Colombia, se formalizó la participación de los emprendedores en la 
investigación a través de una carta enviada a los empresarios para su posterior contacto 
telefónico. 
 
10.2  Definición de la Muestra 
 
Siguiendo a Patton (1990), para la estructuración de la muestra de la cual se recolectaría 
la información se realizó un muestreo cualitativo caracterizado por su carácter intencional 
Objetivo Categoría Instrumento
Fuente de 
Información
Identificar el perfil profesional 
de los emprendedores
Perfil Profesional 
del Emprendedor
Identificar el perfil de la empresa 
(sector y actividades 
desarrolladas)
Perfil de la 
Empresa
Identificar los aspectos 
determinantes en la 
supervivencia de la empresa
Supervivencia
Definir las razones que motivan 
el emprendimiento
Emprendimiento
Realizar un diagnóstico para 
conocer las características de la 
planeación estratégica de las 
Mipymes de reciente creación 
originadas como proyectos 
formales de emprendimiento.
Planeación 
Estratégica
Entrevista 
Semiestructurada
Emprendedores 
Creadores de la 
Empresa 
Entrevistada
Matriz de Coherencia de la Entrevista
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o selectivo a conveniencia, ya que parte de una decisión previa según la cual, el 
investigador escoge a la muestra de informantes por su afinidad y cercanía al tema sobre 
el cual se investiga (Patton, 1990).  
En ese orden de ideas, en el marco de la investigación cualitativa, Locke (2001) considera 
que cualquier muestreo es deliberado e intencional, puesto que la decisión sobre la 
selección de la población de la muestra obedece al objetivo de recopilar los datos de 
mejor calidad y fácil acceso. Según Carazo (2006), una muestra a conveniencia no 
implica la selección de elementos representativos al azar de una población, sino la 
construcción de una muestra teórica y, aunque no existe un tamaño ideal para la muestra, 
con un mínimo de diez elementos es posible la generación de teoría (Eisenhardt, 1989). 
Así, la muestra puede ser tomada como “el subconjunto de una población, representado 
los principales intereses del estudio” (Collis & Hussey, 2009), por lo cual, el tamaño final 
de la muestra es una decisión plena del investigador (Romano, 1989).  
Vale decir que el muestreo intencional o teórico inicia tras la recolección previa de algunos 
datos que orienten el curso de la investigación, junto con una investigación exploratoria 
inicial recurriendo a expertos para la construcción ideal de la entrevista. Siguiendo este 
orden, al finalizar dicha etapa deben emerger los primeros códigos o categorías (Fossey, 
Harvey, McDermott, & Davidson, 2002), tal y como se describió en la Ilustración 15 de la 
sección precedente.  
Como unidad de análisis se definió una muestra de Mipymes de reciente creación 
originadas como proyectos formales de emprendimiento en la ciudad de Bogotá, que 
hayan sido asesoradas por alguna organización durante la formulación de su plan de 
negocio, y que a la fecha cuenten con una permanencia en el mercado superior a cinco 
años. 
Por facilidad de acceso a la información se seleccionó a conveniencia la base de datos de 
la Unidad de Emprendimiento e Innovación de la Universidad Nacional de Colombia, por 
su cercanía con el objeto de estudio, puesto que ofrece asesoría y capacitación en la 
formulación del plan de negocio a diferentes proyectos de emprendimiento. Así, se 
accedió a una base de 42 registros de empresas constituidas tras la asesoría brindada. 
Posteriormente se realizó un filtro de aquellas empresas ubicadas en Bogotá y que a la 
fecha tuvieran más de cinco años de constitución, partiendo del supuesto teórico de que 
habrían superado “el valle de la muerte empresarial”. De esta forma se obtuvo una base 
depurada de 26 empresas de las cuales 21 se encuentran en funcionamiento. Sin 
embargo, tras el contacto telefónico y por correo electrónico, fue imposible concretar una 
cita con 11 de esas empresas. 
Ahora bien, la selección de las empresas que harían parte de la investigación se realizó 
partiendo de los siguientes aspectos, adicionales a la delimitación ya mencionada: 
1) La facilidad de contacto, puesto que la base de datos no está completamente 
actualizada. 
2) La disposición y el interés en participar en la investigación. 
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3) La disponibilidad de tiempo para realizar la entrevista. 
4) La capacidad de la empresa para transmitir información relevante sobre el 
emprendimiento y sobre la planeación estratégica. 
A continuación se presenta en la Ilustración 16 la relación de las empresas que 
cumplieron con los aspectos mencionados anteriormente y facilitaron la realización de la 
entrevista. 
 
Ilustración 16: Empresas Entrevistadas. 
Fuente: Creación del autor. 
 
10.3 Validez de la Entrevista 
 
Siguiendo el esquema de Saunders, Saunders, Lewis, & Thornhill (2011) se validó la 
categorización de temas de la entrevista recurriendo al concepto de expertos, 
seleccionados por su afinidad y dominio de los temas a abordar, (dos coordinadores de la 
Unidad de Emprendimiento e Innovación de la Universidad Nacional de Colombia, dos 
docentes de la Facultad de Ciencias Económicas, y un docente de la Fundación 
Universitaria San Martín), con lo cual podrían emitir juicios que aportarían elementos 
importantes a la investigación.  
Los expertos revisaron la estructura lógica de la guía, la claridad y la adecuación de las 
preguntas y consideraron que, por un lado, debía abordarse de forma separada la 
categoría del perfil profesional del emprendedor, del perfil de la actividad económica de la 
empresa para ganar profundidad en las respuestas. Además concordaron en que las 
preguntas del componente de planeación estratégica estaban redactadas en un lenguaje 
técnico de difícil acceso al conocimiento de cualquier persona que no fuera diestra en la 
materia por lo cual, se realizó una reformulación de las mismas. El protocolo final de la 
entrevista se presenta en el Anexo 14.6. 
Código 
Asignado
Nombre de la Empresa
Nombre del 
Emprendedor
Actividad Comercial Año de Creación
EM1 Design Blue Style Ltda. Asdrubal Gutierrez Diseño de mobiliario 2006
EM2 Sinerware E.U. Germán Carrillo Diseño de software 2005
EM3 Okam Diseño E.U. Janeth Rodriguez Diseño de joyería 2008
EM4 Delyfrut Ltda. Ricardo Martínez Preparación de pulpas de fruta 2006
EM5 Condies Ltda. Carlos Martínez Insumos para la construcción 2008
EM6 Zoocios Torika Ltda. Miguel Angel Moreno Hotel y clínica veterinaria 2003
EM7 Cultura Material Ltda. Ingrid Pabón Marroquinería 2008
EM8 Clean Teak Edwin Amaya Limpieza 2008
EM9 M&T Modulares Darío Muñoz
Fabricación de mobiliario a la 
medida
2005
EM10 Mundo Espumas José Zárate
Producción y venta de espumas 
y colchones
2001
Empresas Entrevistadas
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Por otra parte, se realizó una prueba piloto de la entrevista con una empresa que no hace 
parte de la muestra final, de la base de datos proporcionada por la Unidad de 
Emprendimiento e Innovación de la Universidad Nacional para corroborar que el 
instrumento recogiera la información esperada de forma oportuna y confiable. Así, se 
evidenció lo siguiente: 1) existe coincidencia entre los resultados de la aplicación del 
instrumento y el concepto de los expertos consultados; 2) la secuencia lógica de la 
estructura de la guía temática es adecuada y permite dar vía libre a la recolección 
adicional de datos; y 3) se comprobó que las categorías son pertinentes y claras, para 
lograr los objetivos de la entrevista. 
 
10.4 Tratamiento de la Información 
 
Como se mencionó anteriormente, la técnica utilizada para el manejo y análisis de los 
datos de orden cualitativo fue el análisis de contenido. Raigada (2002) dice que este tipo 
de análisis es “el conjunto de procedimientos interpretativos de productos comunicativos 
(mensajes, textos, discursos), que proceden de procesos singulares de comunicación 
previamente registrados y que, basados en técnicas de medida, tienen por objeto elaborar 
y procesar datos relevantes sobre las condiciones mismas en que se han producido 
aquellos textos, o sobre las condiciones que puedan darse para su empleo posterior”.  
Cada entrevista fue grabada y transcrita en su totalidad para evitar que se dejaran 
detalles del discurso de lado, como si ocurre si sólo se toman apuntes durante su 
desarrollo. Además, esté método permite revisar el tono de voz en las afirmaciones, el 
énfasis y las pausas (Arksey & Knight, 1999).  
Para el análisis, se trataron los textos producidos a partir de las grabaciones mediante el 
software AntConc para revisar las concordancias existentes en los discursos. Con esto se 
asegura que el análisis surja de los datos en bruto (Khan & Ede, 2009). 
 
10.5 Resultados 
 
En este apartado se describen los principales hallazgos del análisis de contenido 
realizado. Los resultados se presentan a continuación. 
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10.5.1 Perfil Profesional del Emprendedor 
 
De manera general, de las empresas analizadas solo en una el emprendedor no contaba 
con estudios profesionales ni técnicos, y la mayoría de ellos tienen formación en diseño 
industrial. Adicionalmente, en su discurso fue evidente la orientación que esta carrera 
implanta hacia la independencia laboral, no solo por el alto componente de formación en 
la gestión de proyectos, sino por las condiciones para acceder como trabajadores 
formales a ese mercado. 
Fue notable la existencia de una aversión al riesgo baja en los emprendedores más 
jóvenes, puesto que sus iniciativas formales de emprendimiento partieron de sus 
proyectos finales universitarios, sin contar con alguna experiencia laboral extensa en el 
tema. Al contrario, los emprendedores con menor formación (técnica y bachiller) poseen 
una experiencia previa y extensa al momento de tomar la decisión sobre la creación de 
empresa. 
En cuanto a la formación administrativa, solo uno contaba con estudios profesionales en 
administración de empresas y cuatro de ellos habían asistido a capacitaciones sobre 
temas puntuales de ese campo. Sin embargo, la totalidad de los encuestados afirmó la 
necesidad de tener conocimientos de ese tipo para la adecuada dirección de la empresa. 
Por otra parte, respecto a la implicación de contar con estos estudios para la formulación 
del plan de negocio, sólo dos de los emprendedores afirmaron que no era necesario 
apropiarse de esos conocimientos para tal fin, ya que la asesoría podría conseguirse de 
un tercero. 
 
10.5.2 Perfil y Actividad Económica 
 
Todas las empresas analizadas cuentan con una existencia superior a cinco años pero a 
juicio de sus emprendedores, todavía no se ha superado el teórico “valle de la muerte”; 
por tanto, la evidencia refuta lo planteado por Guerrero Alvarado (2011) y Mendoza 
Escamilla (2012). La mayoría se dedica a la elaboración de productos manufacturados, y 
sólo una a la prestación de servicios. El total de los activos de estas empresas es inferior 
a 500 SMLMV, sólo una supera ese límite. Respecto a la cantidad de personal de planta 
disponible, en la mayoría oscila entre tres y 15 personas. Las actividades económicas 
realizadas principalmente son: diseño y producción de mobiliario; diseño de software a la 
medida; diseño y producción de joyería en plata; elaboración de implementos de 
construcción innovadores; servicios veterinarios; marroquinería y producción de espumas 
y colchones. 
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10.5.3 Supervivencia de la Empresa 
 
Para los emprendedores entrevistados, la gran determinante que explica su permanencia 
en el mercado es la paciencia. Afirmaron que la dificultad más grande a superar durante la 
constitución de la empresa y sus primeros años de vida es lograr evadir la inmediatez; 
esto es, mantener firmemente la visión estratégica formulada al inicio, superar la 
tendencia cortoplacista de esperar grandes resultados en poco tiempo. También 
explicaron que el éxito de un proyecto de emprendimiento radica en cuatro grandes 
aspectos: 
1) La personalidad del emprendedor para no darse por vencido y superar los 
desafíos del día a día. 
2) Contar con el apoyo psicológico y emocional de la familia y de las personas más 
cercanas. 
3) Lograr apalancarse en la experiencia de alguien que conozca el objeto social a 
desarrollar y cuente con la experticia suficiente. 
4) Conseguir un músculo financiero que apalanque las operaciones de la empresa. 
En opinión de estos emprendedores por su cercanía a la realidad y el conocimiento de 
otros proyectos de emprendimiento, una de las principales causantes de la mortalidad de 
estas empresas radica en el compromiso de las personas involucradas. Para mantener la 
empresa es necesaria una alineación de sus miembros hacia los fines perseguidos. Sin 
embargo, la dificultad para mitigar la incertidumbre y lograr una seguridad económica en 
sus trabajadores hace que los incentivos que se puedan otorgar no compensen las 
oportunidades laborales que llegan de afuera, haciendo que la deserción de los 
trabajadores y de los socios mismos del negocio aumenten. 
 
10.5.4 Emprendimiento 
 
Propiamente hablando del emprendimiento y su carácter formal dado por la decisión de 
involucrarse de manera comprometida con esta actividad, reflejada mediante la 
construcción de un plan de negocio, la mayoría de los entrevistados indicaron que han 
realizado más de documento de este tipo. Sin embargo, sólo una de las empresas ha 
desarrollado más de un plan de negocio orientado a la ejecución del mismo proyecto; es 
decir, se ha realizado una reformulación del mismo plan de negocio en más de una 
ocasión con el apoyo de diferentes entidades como la Unidad de Emprendimiento e 
Innovación de la Universidad Nacional de Colombia, la Fundación Corona, la Cámara de 
Comercio de Bogotá, y la Fundación Bavaria. Los otros emprendedores que indicaron 
haber realizado más de un documento de este tipo, realizaron intentos de emprendimiento 
diferentes al que originó su empresa actual. 
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La formación académica también juega un papel crucial en la decisión de ser 
emprendedor, junto con la tradición familiar. El contenido de las entrevistas reveló que la 
mayoría de quienes son profesionales generaron sus planes de negocios tras la 
formulación de sus proyectos finales universitarios. El alto componente de teoría orientada 
a la gestión de proyectos es responsable de la generación del espíritu emprendedor, 
facilitando la identificación de oportunidades de negocio junto con un deseo de libertad e 
independencia económica desligado del problema de reconocer a una autoridad. Los 
emprendedores afirmaron que, particularmente, tienen conflicto con el reconocimiento de 
un superior que les ordene tareas, haciendo difícil su engranaje en la jerarquía normal de 
cualquier empresa y además, consideran que poseen las aptitudes de liderazgo 
necesarias para no depender de las decisiones de terceros. Por otra parte, la tradición 
familiar parece jugar un papel fundamental en la mentalidad emprendedora. Cuatro de los 
entrevistados afirmaron que la naturaleza emprendedora es algo natural en sus familias, 
en las cuales existen hasta cuatro proyectos de emprendimiento diferentes. 
En cuanto a las razones que motivaron la realización de un proyecto formal de 
emprendimiento, todos los entrevistados fueron  enfáticos al decir que la identificación de 
la oportunidad de crear un negocio, sumado al deseo de lograr independencia económica, 
más que la ilusión de tener nuevos ingresos fueron las dos principales razones que 
determinaron la decisión de crear empresa. Sólo los dos emprendedores que no contaban 
con estudios profesionales afirmaron que la principal razón era la necesidad económica.  
 
10.5.5 Planeación Estratégica 
 
La planeación estratégica en las empresas analizadas se presenta de manera parcial, con 
la inclusión de algunos elementos básicos que los emprendedores han conocido en la 
asesoría a sus planes de negocio. En la actualidad, ninguna de las empresas desarrolla el 
proceso de planeación estratégica; los entrevistados atribuyen esto al desconocimiento de 
los componentes que implica y, la falta de formación y asesoría puntual en el tema. Sin 
embargo, consideran que su falta de aplicación es una de las fallas que su estructura 
organizacional presenta, dificultando la realización de procesos administrativos como la 
correcta planeación, ejecución y control de las actividades. 
Al indagar sobre los elementos del proceso de planeación estratégica de manera aislada, 
como metodología para identificar posibles elementos que si estuvieran presentes se 
encontró que: 
1) Durante la formulación del plan de negocio no se realizó un análisis sobre el tema 
de planeación estratégica. Sin embargo, de manera puntual se realizó un estudio 
administrativo concerniente a la identificación de aspectos jurídico-legales; una 
formulación estratégica inicial (misión, visión, valores institucionales); un análisis 
de los procesos internos y, un análisis de la competencia y del mercado. 
2) Formalmente no se ha definido la cadena de valor del negocio. 
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3) No se han identificado plenamente los procesos. Por lo anterior no existe un mapa 
de procesos, ni manuales de los mismos. 
4) El diagnóstico del modelo de negocio se ha realizado de manera parcial. Seis de 
los emprendedores si han realizado una segmentación de clientes. La propuesta 
de valor se ha identificado por lo menos de manera parcial en todas las empresas. 
En la mayoría no se han definido los canales de comunicación de la propuesta 
valor, y se recurre exclusivamente a la recomendación voz a voz de los clientes. 
Los canales de venta y distribución si se han definido con mayor frecuencia. Sólo 
dos de las empresas no tienen claro el tipo de relaciones a manejar con sus 
clientes. Todas han identificado sus fuentes de ingresos. Ninguna ha definido los 
recursos y capacidades claves de la empresa. Cinco han definido sus procesos y 
actividades clave, para priorizarlos en las temporadas de alta demanda. Todos han 
definido sus aliados clave y principales competidores. Y ninguno ha establecido 
cuál es su estructura de costos. 
5) Sólo una de las empresas no ha realizado un análisis DOFA de la empresa. No 
obstante, las que lo han realizado se han detenido sólo en aspectos generales de 
la empresa, sin categorizarlos bajo algún criterio como las dimensiones 
estratégicas económica y financiera, clientes y mercados, procesos internos, 
talento humano y cultura organizacional y tecnologías de información y 
comunicaciones. 
6) Ninguna ha identificado sus factores críticos para el éxito. 
7) Todas han realizado al menos de forma parcial un análisis PESTEL. 
8) Al menos de forma parcial todas han definido su rumbo o direccionamiento 
estratégico. Sin embargo, la mayoría afirmaron que la visión y la misión no se han 
interiorizado en el día a día de los miembros de la empresa. 
9) La formulación estratégica se ha realizado al menos de forma parcial. En la 
mayoría de los casos se tiene claridad de la estrategia a seguir pero, formalmente, 
no se han establecido ni se han identificado objetivos estratégicos para lograrla. 
10) No se conocen herramientas de medición y control en ninguno de los casos. El 
control se realiza de forma básica sobre los resultados obtenidos, pero sin el 
sustento de indicadores. Por esa misma razón no existen planes ni presupuestos. 
11) La alineación de la organización no es complicada por la cantidad de empleados 
de la empresa. Sin embargo, para lograr el compromiso de sus miembros deben 
superarse problemas de incentivos, y la posibilidad de brindar una seguridad 
económica. 
12) Los procesos de retroalimentación se han desarrollado informalmente solo en dos 
de las empresas entrevistadas. 
Como se identifica en el discurso de los emprendedores, existen de manera aislada 
algunos elementos del proceso de planeación estratégica. Sin embargo, como tal no 
existe una planeación inicial bien definida, ni un puente que conecte esa planeación con el 
control pertinente (Osorio Russi, 2013). Se presentan de forma parcial algunos elementos 
del análisis del modelo del negocio y del direccionamiento estratégico, pero la formulación 
estratégica, la implementación de la misma, la planificación operativa, y los procesos de 
control y retroalimentación se dejan de lado. En términos de dos de los emprendedores, 
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“lo urgente no da paso a lo importante”; lo que explica en parte por qué no se han logrado 
interiorizar los aspectos existentes del direccionamiento estratégico, ni desarrollar los 
aspectos inexistentes. 
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11 ESTRUCTURACIÓN DEL MODELO 
PROPUESTO 
 
De acuerdo con el análisis de pertinencia del Sistema Gerencial Estratégico de Kaplan y 
Norton como soporte para el diseño de un modelo aplicable a las Mipymes de reciente 
creación originadas como proyectos formales de emprendimiento, y a la identificación de 
las características de la planeación estratégica desarrollada por los emprendedores en 
sus empresas, se presenta a continuación la estructura del modelo propuesto, partiendo 
de dos premisas fundamentales:  
1) La taxonomía debe ceñirse a la secuencia lógica del Sistema Gerencial 
Estratégico por las razones ya argumentadas en el capítulo 9. 
2) Debe partirse de la identificación de los elementos inexistentes de planeación 
estratégica en las empresas analizadas, entendiendo que allí estriban sus 
necesidades para la construcción de una planeación estratégica completa. 
Para entender la importancia de implementar la planeación estratégica en estas empresas 
y contemplar una taxonomía básica, Mintzberg (1994) menciona la existencia de ciertas 
razones fundamentales que justifican la realización de la planeación estratégica en las 
organizaciones. En primera instancia deben planificar para coordinar sus actividades 
adecuadamente. En segundo lugar, deben planificar para asegurarse de que el futuro se 
toma en consideración; por tanto, la planeación estratégica introduce la disciplina para 
desarrollar un pensamiento a largo plazo, de manera que la urgencia del quehacer diario 
no opaque la importancia de su implementación (Hax, 1996). En tercer lugar, se debe 
planificar para controlar, tanto el entorno interno como el externo. Y finalmente, se debe 
planificar para generar aprendizaje sobre la organización misma y hacer posibles los 
procedimientos de retroalimentación; por ende lo que realmente importa no son los 
resultados, sino el proceso (Ackoff, 1970). 
Por otra parte, Mintzberg afirma que la mayoría de autores y modelos de planeación 
estratégica existentes pueden inscribirse en un marco de referencia común, en el que se 
inicia con el establecimiento de los objetivos en las primeras etapas y se termina con la 
elaboración de presupuestos y planes operativos al final (Mintzberg, 1994): 
1) Fase de establecimiento de objetivos genéricos de toda la organización. 
2) Fase de diagnóstico estratégico: 
a) Auditoría externa: Uso de técnicas para obtener previsiones sobre las 
condiciones del entorno futuro y sus oportunidades y amenazas para la 
organización mediante el análisis de las fuerzas competitivas (M. Porter, 
2008) y el análisis PESTEL. 
b) Auditoría interna: Se trata de determinar las fuerzas y debilidades de la 
empresa. Sin ser exhaustivos se puede usar una lista de chequeo desde el 
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punto de vista interno (Ansoff, 1991); en análisis de la cadena de valor 
(Porter, 1987); y el estudio de recursos y capacidades de la organización 
(Grant, 1991). 
3) Fase de direccionamiento estratégico: Evaluación y selección de la estrategia. 
4) Fase de implementación de la estrategia: La estrategia se debe hacer operativa 
convirtiéndose en una serie de programas de acción con sus respectivos 
presupuestos, objetivos y cronogramas. Con la clasificación de tales objetivos es 
posible medir y controlar el grado de ejecución logrado. 
5) La fase de control del desempeño se refiere a la revisión de los programas de 
acción propuestos y su articulación con el plan maestro. 
La propuesta de Mintzberg (1994) cobija a la generalidad de modelos propuestos y es 
acorde al diseño de Kaplan y Norton. Si bien difiere únicamente en el momento de 
determinación de los objetivos genéricos de la organización y en la cantidad de etapas a 
desarrollar, justifica los puntos neurálgicos que debe contemplar cualquier modelo de 
planeación estratégica. 
Así pues, atendiendo a las necesidades de los emprendedores, el modelo no debe ser tan 
complejo y debe significar una guía fácil para la formulación del proceso de planeación 
estratégica que, en términos prácticos, sea aplicable y no que se convierta en un 
documento que pase al olvido. En ese orden de ideas y complementando lo que 
actualmente hacen estos emprendedores, se presenta un esquema que organiza la 
secuencia de las actividades estratégicas del proceso, respetando la estructura del 
Sistema Gerencial Estratégico y sus seis grandes etapas pero de manera simplificada en 
los aspectos que no ameritan profundidad por el tamaño de las Mipymes. Además, se 
profundiza en las etapas 5 y 6 (controlar y aprender; validar y adaptar, respectivamente), 
debido a su ausencia en la estructura de estas empresas.  
A continuación se presenta la estructura con las etapas factibles a ser desarrolladas por 
estas empresas: 
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Ilustración 17: Modelo Propuesto, basado en el Sistema Gerencial Estratégico.  
Fuente: Creación del autor. 
 
11.1 Desarrollo de la Estrategia 
 
Esta etapa actualmente se realiza de manera parcial en las empresas entrevistadas. Por 
tanto se deben ejecutar los procesos propuestos por Kaplan y Norton. 
1) Análisis del Modelo de Negocio con el Lienzo Estratégico. 
a) Segmento de Clientes: Segmentar clientes bajo criterios como la 
geografía, el género, la profesión, la edad, el estrato social, la religión, la 
raza, las aficiones, las condiciones físicas, el sector o industria, el tamaño y 
el objeto social (Osorio Russi, 2013).  
b) Propuesta de Valor: Identificar algunos de los atributos diferenciadores de 
la oferta de valor como el diseño, el precio, la novedad, el desempeño, el 
grado de personalización, la marca, la accesibilidad, la facilidad de uso, la 
comodidad, entre otros (Osorio Russi, 2013). 
c) Definir los Canales de Comunicación, Distribución y Venta: Identificar 
cómo se da a conocer la propuesta de valor, cómo se distribuye y cómo se 
facilita el acceso a la misma por parte del cliente. (Osorio Russi, 2013). 
d) Relación con los Clientes: Definir el tipo de relaciones a establecer, bien 
sea, mediante la captación de clientes, la retención de los clientes 
existentes, la fidelización de los mismos, o la estimulación de ventas. 
(Osorio Russi, 2013). 
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e) Fuentes de Ingresos: Establecer la principal fuente de ingresos, bien sea 
mediante transacciones de venta o pagos periódicos recurrentes por el 
suministro de la oferta de valor. (Osorio Russi, 2013). 
f) Recursos y Capacidades Clave: Establecer los recursos y capacidades 
con que se cuenta, de tipo físico o tecnológico, económicos, intelectuales y 
humanos. Posteriormente clasificarlos bajo las diferentes dimensiones 
estratégicas (Robert S. Kaplan & David P. Norton, 2008) (económica y 
financiera, clientes y mercados, procesos internos, talento humano y 
cultura organizacional, y tecnologías de información y comunicaciones). 
g) Procesos y Actividades Clave: Establecer las acciones más importantes 
que se deben emprender para tener éxito, siguiendo la metodología de 
Michael Porter, identificando procesos misionales y de apoyo, o 
gerenciales (Porter, 1987). 
h) Aliados Clave: Identificar las relaciones de outsourcing, y los principales 
aliados estratégicos (Osorio Russi, 2013). 
i) Estructura de Costos: Identificar los principales costos del modelo de 
negocio en que se incurren principalmente para desarrollar la propuesta de 
valor y que conforman la estructura de costos. Algunos costos serán fijos y 
otros variables, unos directos y otros indirectos (Osorio Russi, 2013). 
2) Diagnóstico Estratégico: Realizar una evaluación del entorno interno y externo 
para identificar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la 
empresa. Se debe realizar de manera separada: 
a) Diagnóstico del Perfil Competitivo: Identificar los factores críticos del 
éxito, identificar los principales competidores, y realizar una comparación 
mediante la Matriz del Perfil Competitivo (Talancón, 2007). 
b) Diagnóstico Interno: Analizar los recursos y capacidades de la empresa 
identificando si representan una fortaleza o debilidad y su impacto en el 
éxito. Primero se debe construir la Matriz de Análisis de los Recursos y 
Capacidades Empresariales y después se deben seleccionar aquellos 
elementos de Impacto en el éxito alto, para la construcción de la Matriz de 
resumen del Perfil de la Capacidad Interna “PCI”. 
c) Diagnóstico Externo: Utilizar el Análisis PESTEL (factores políticos, 
económicos, socioculturales, tecnológicos, ecológicos y legales), junto con 
el Análisis del Sector o Industria de las Fuerzas Competitivas de Porter 
(identificando barreras a la entrada por el poder de negociación de los 
proveedores, la intensidad de la rivalidad, la amenaza de nuevos 
competidores, la amenaza de productos sustitutos, y las barreras de salida) 
para la construcción de la Matriz de Análisis de las Fuerzas del Entorno en 
la cual, por dimensión estratégica se identifican sus oportunidades, 
amenazas y su impacto en el éxito. Después se deben seleccionar aquellos 
elementos de Impacto en el éxito alto, para la construcción de la Matriz de 
resumen del Perfil de las Oportunidades y Amenazas “POAM”.  
3) Direccionamiento Estratégico: Se debe definir la misión (la razón de ser de la 
empresa), la visión (es un sueño realizable o un futuro factible materializado en un 
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conjunto de objetivos de mediano y largo plazo de la organización) y los valores 
(representan lo que es realmente importante para una organización: actitud, 
comportamiento y carácter), que inspiran y soportan la gestión de la compañía. 
4) Formulación Estratégica: Formular la estrategia, entendiéndola como el conjunto 
de objetivos estratégicos que permiten el desarrollo de la misión y el logro de la 
visión contribuyendo a maximizar el valor de la empresa en el mercado (Osorio 
Russi, 2013). También identificar los objetivos a lograr en cada una de las etapas 
anteriores del análisis del modelo de negocio, el diagnóstico estratégico y el 
direccionamiento estratégico y a continuación determinar los más relevantes. 
Finalmente se deben seleccionar no menos de 10 objetivos estratégicos, 
preferiblemente debería haber más de dos por dimensión estratégica. Es 
recomendable la realización de un mapa estratégico que, por dimensión, permita 
identificar sus respectivos objetivos y las relaciones de causalidad, sólo con el 
propósito de diagramar y hacer más clara la estrategia. 
 
11.2 Implementación Estratégica 
 
Esta etapa supone la selección de indicadores y metas para medir la estrategia. Por tanto, 
es conveniente el uso del Balanced Scorecard para formular, a partir de los objetivos 
estratégicos, los indicadores, metas e iniciativas. Los indicadores estratégicos tienen la 
finalidad de controlar los objetivos estratégicos. Para cada indicador deben formularse 
metas a corto, mediano y largo plazo. Finalmente, la cartera de iniciativas constituye el 
conjunto de proyectos y programas a través de los cuales se pretende lograr los objetivos. 
También debe realizarse el presupuesto de la estrategia, pero no de forma tradicional por 
áreas funcionales, sino orientado al manejo de fondos que requerirá el cumplimiento de 
las iniciativas. También deben definirse los responsables de cada línea de la estrategia, 
quienes se encargaran de su financiación, control de ejecución y resultados. 
Esta es tal vez la parte más importante del proceso de planeación estratégica porque es 
donde se estructura el manejo del cambio de la situación actual diagnosticada al rumbo 
definido. En esta etapa deben definirse agendas de operativización de la estrategia 
mediante planes de acción, formulando acciones, cronogramas, responsables y 
comprometidos, indicadores de gestión y resultados esperados, para las iniciativas 
estratégicas definidas. 
 
11.3 Alineación de la Organización 
 
Por el tamaño de las empresas analizadas, este procedimiento debe partir de un profundo 
fundamento psicológico implantado por los emprendedores en su grupo de trabajo. Se 
deben establecer relaciones afectivas tan fuertes que generen el compromiso de los 
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empleados con la empresa. Para lograr tal propósito, los empleados deben jugar un rol 
activo en el proceso de formulación de la planeación estratégica de la empresa. Esto se 
debe a que son ellos quienes conocen los procesos y la técnica de realización de las 
tareas por lo cual, su participación es clave en la agilidad del desarrollo de la estrategia 
organizacional. Además, permitiendo su participación se garantiza la creación de un alto 
sentido de pertenencia y compromiso con los fines que persigue la organización, ya que 
se produce un entendimiento del porqué de las cosas que se hacen. 
Por otra parte, para materializar los beneficios de la ejecución de la estrategia, si existen 
áreas funcionales plenamente identificadas, es recomendable realizar un despliegue de la 
estrategia mediante la construcción de mapas estratégicos para esas áreas funcionales, 
haciéndolas responsables de determinados objetivos estratégicos. 
 
11.4 Planificar las Operaciones 
  
Para lograr la integración de la estrategia con las operaciones diarias se debe realizar un 
plan operacional destinado a la gestión y optimización de procesos. Esta fase permite 
relacionar la estrategia con los planes y presupuestos de la organización. Los planes de 
mejoras de procesos e iniciativas estratégicas deben convertirse en un plan operativo, 
que contenga mínimo un pronóstico o proyección de ventas, un plan de requerimientos de 
manufactura y de la capacidad de recursos y planta, y un presupuesto integral. 
 
11.5 Controlar y Aprender 
 
Esta etapa en la actualidad se encuentra ausente en las empresas analizadas por la 
priorización que se da a la realización de tareas urgentes. El principal objetivo de esta 
etapa es lograr un aprendizaje organizacional como primera etapa de un proceso de 
retroalimentación. Tal aprendizaje solo puede introducirse en la cultura organizacional si 
se integran los procesos de planeación y los de control, generando: 
1) Una medición del desempeño realizado. 
2) La determinación de desviaciones entre lo planeado y lo ejecutado. 
3) El análisis de causas de esos inconvenientes. 
4) El establecimiento de medidas correctivas. 
Para conseguir ese aprendizaje, deben realizarse reuniones de revisión de las 
operaciones y reuniones de revisión de la estrategia. Las primeras, al inicio de la 
formulación de la planeación estratégica deberían realizarse por lo menos de forma 
semanal y conforme se gane experiencia y fortalecimiento en el proceso, deberían tomar 
un carácter mensual. Su finalidad es revisar el desempeño de la ejecución de la estrategia 
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en el corto plazo y los inconvenientes que se hayan podido presentar de manera táctica 
por área funcional. 
Por su parte las reuniones para la revisión de la estrategia contemplan un análisis más 
profundo de la implementación estratégica, en las cuales se evalúa la ejecución de la 
misma para determinar si existen problemas en su implementación y de ser así, asignar 
los planes de acción para superar las dificultades por lo cual, su realización es anual. 
 
11.6  Validar y Adaptar 
 
En esta etapa, lo principal es implementar la retroalimentación determinada mediante las 
reuniones de la etapa anterior.  
Respecto a las estrategias emergentes, debería llegarse a un punto medio entre las 
estrategias puramente premeditadas y las netamente emergentes, puesto que las 
primeras impiden en teoría la generación de aprendizaje, y las segundas, que en la 
actualidad son las estrategias que imperan en las Mipymes analizadas, indican una 
ausencia total de control. Por tanto debe lograrse una combinación de ambos tipos de 
estrategias (Mintzberg, 1999). Estas estrategias emergentes deberían ser el resultado de 
un análisis sobre la estrategia, revisando si las acciones para lograrla han sido 
pertinentes.  
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12 COMPROBACIÓN DEL MODELO 
 
Se presenta en el Anexo 14.5, un ejemplo de la aplicación del Modelo Propuesto en una 
de las empresas estudiadas. Debe decirse que la empresa ya aplicaba algunos de los 
elementos del Modelo por lo cual es posible observar una validación parcial. 
Conclusiones, Recomendaciones, Limitaciones, y Futuras Líneas de Investigación 85 
 
 
 
13 CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES, 
LIMITACIONES, Y FUTURAS LÍNEAS DE 
INVESTIGACIÓN 
 
En cuanto al problema de investigación abordado, se confirmó que la sostenibilidad y el 
crecimiento de las Mipymes de reciente creación pueden fortalecerse si se desarrollan 
procedimientos de planeación estratégica. Las empresas estudiadas se han creado a 
partir de planes de negocio formalmente establecidos que de una u otra forma implican la 
existencia de elementos de planeación que si bien, se encuentran aislados de una 
estructura completa, podrían explicar la permanencia de estas empresas originadas como 
proyectos formales de emprendimiento por lo cual, puede decirse que la implementación 
de un modelo orientado a tal propósito constituye un factor que puede contribuir a la 
disminución de las altas tasas de mortalidad que actualmente se presentan. 
Partiendo de ese supuesto, la pregunta de investigación estaba enfocada en presentar un 
modelo que se ajustara a sus necesidades para lograr su permanencia en el mercado. 
Para cumplir tal cometido, se realizó un análisis minucioso de los principales modelos de 
planeación estratégica existentes para justificar la pertinencia del Sistema Gerencial 
Estratégico como soporte para la construcción del modelo requerido, y se revisaron las 
características de la planeación estratégica desarrollada en esas empresas actualmente. 
Respecto al cumplimiento de los objetivos propuestos, el objetivo general de diseñar un 
modelo de planeación estratégica estructurado bajo los pilares del Sistema Gerencial 
Estratégico formulado por Kaplan y Norton, aplicable a las Mipymes de reciente creación 
originadas como proyectos formales de emprendimiento se logró, tras el cumplimiento de 
los objetivos específicos formulados: se caracterizaron y comprendieron los principales 
modelos de planeación estratégica, sintetizando el pensamiento del modelo de Kaplan y 
Norton con lo cual, fue posible determinar su pertinencia como modelo de partida para la 
proposición de un modelo a la medida de las necesidades de las empresas objeto de 
estudio, tras la identificación de sus características puntuales de planeación estratégica. 
El diseño metodológico fue el indicado puesto que permitió la proposición del modelo 
requerido a partir del análisis de la información consultada y la investigación exploratoria 
realizada. La relación concomitante que se da entre el investigador y el objeto de estudio 
en las ciencias sociales permitió el establecimiento de una postura reflexiva, considerando 
la observación sistemática y el estudio de los casos analizados como fenómenos que 
permitieron la producción del conocimiento, mediante la interpretación ilustrada. La guía 
metodológica de Quivy y Campenhoudt (1998) hizo posible el establecimiento de la ruta a 
seguir en la investigación, generando una ruptura en el conocimiento preestablecido y la 
identificación plena de la problemática, la estructuración justificada del modelo propuesto 
y su comprobación final. 
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El análisis de pertinencia del Sistema Gerencial Estratégico consistió en la elaboración de 
una comparación de la secuencia y la extensión de los diferentes modelos de planeación 
estratégica. Cómo punto de partida se diagramó la secuencia lógica sugerida por Kaplan y 
Norton en la cual, se prioriza en análisis del modelo del negocio y la elaboración de un 
diagnóstico estratégico, tanto interno como externo en las primeras etapas. En seguida, 
se realizan las etapas de direccionamiento estratégico, formulación de la estrategia, 
implementación de la estrategia, alineación de la organización, planeación de las 
operaciones, controlar y aprender, y finalmente probar y adaptar.  
A continuación se realizó la diagramación de las etapas de los otros modelos, numerando 
su secuencia lógica, pero ubicando cada etapa en la posición que ocuparía en el modelo 
de Kaplan y Norton, para identificar retrocesos y saltos en la secuencia. Al revisar estos 
aspectos en los modelos de los otros autores, la mayoría apuntaba al seguimiento de una 
secuencia lógica mínima a seguir en el desarrollo del proceso de planeación estratégica, 
por lo menos en las etapas iniciales: realización de un diagnóstico estratégico, el 
direccionamiento estratégico, la formulación estratégica y la implementación estratégica. 
Las etapas siguientes se presentaban con retrocesos y saltos en algunos modelos, pero 
de manera general afluían hacia la misma lógica: la operativización de la estrategia, la 
alineación de la organización, la ejecución de evaluaciones de control y conocimiento y 
finalmente, la puesta en marcha de procesos de retroalimentación que hacen del proceso 
un ciclo constante. 
Adicionalmente, y para entender la importancia de desarrollar el proceso de planeación 
estratégica en las Mipymes, Mintzberg (1994) presenta las razones fundamentales que 
justifican su implementación en cualquier organización: 1) se debe planear para coordinar 
las actividades adecuadamente; 2) se debe planear para asegurarse que el futuro sea 
tomado en consideración por lo cual se introduce la disciplina de pensar a largo plazo; 3) 
se debe planificar para controlar el entorno interno y externo; y 4) se debe planificar para 
generar aprendizaje sobre la organización misma y hacer posible una retroalimentación. 
También menciona la existencia de una taxonomía básica en la mayoría de modelos: 
primero se establecen los objetivos genéricos, luego se realiza el diagnóstico estratégico 
con una auditoría interna y externa, en seguida se hacen el direccionamiento y la 
implementación estratégica y finalmente el control del desempeño.  
Por otra parte, con el fin de identificar las necesidades puntuales de planeación 
estratégica en las Mipymes, se realizó una investigación exploratoria mediante el uso de 
entrevistas semiestructuradas en una muestra seleccionada a conveniencia de empresas 
de este tipo de Bogotá, originadas como proyectos formales de emprendimiento; esto es, 
creadas a partir de la formulación de un plan de negocio.  
Así pues, la construcción del instrumento de recolección de información partió del análisis 
interpretativo, ya que hace posible la recolección de datos para profundizar en los 
aspectos deseados médiate la incorporación de matices del contexto y del marco 
interpretativo del entrevistado (Tejada, 1997). La guía temática incluyó: 1) planteamiento 
de los objetivos; 2) momento de realización; 3) definición de categorías por tipo de temas 
a abordar; y 4) establecimiento del guión y las preguntas orientadoras. La validez de la 
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misma partió de la revisión de expertos de la Unidad de Emprendimiento e Innovación de 
la Universidad Nacional de Colombia, de la Facultad de Ciencias Económicas de la misma 
universidad y de la Fundación Universitaria San Martín. En esa revisión se recomendó 
separar las preguntas de las categorías del perfil profesional del emprendedor y del perfil 
y actividad económica de la empresa, y manejar un lenguaje menos técnico en la 
categoría de planeación estratégica para que los entrevistados que no tuvieran 
conocimiento en ese campo pudieran comprender mejor las preguntas. Finalmente se 
aplicó una prueba piloto en una empresa que no hizo parte de la muestra final, y se 
evidenció que el instrumento recopilaba la información de la manera que se esperaba. 
En cuanto a la muestra, se realizó un muestreo cualitativo intencional o selectivo, a 
conveniencia, partiendo de la decisión deliberada del investigador sobre la facilidad de 
acceso a los datos de mejor calidad (Patton, 1990), (Locke, 2001). En ese orden de ideas, 
aunque no existe un tamaño ideal para la muestra, con un mínimo de diez elementos fue 
posible la generación de teoría (Eisenhardt, 1989). Así, la muestra fue tomada como “el 
subconjunto de una población, representado los principales intereses del estudio” (Collis & 
Hussey, 2009), por lo cual, el tamaño final de la muestra fue una decisión plena del 
investigador (Romano, 1989). Puntualmente, tras la obtención de la base de datos de 
emprendedores de la Unidad de Emprendimiento e Innovación de la Universidad Nacional 
de Colombia, la realización del filtro de las empresas creadas en Bogotá con una 
existencia superior a cinco años, y el contacto telefónico para concretar una cita, sólo fue 
posible la realización de la entrevista en diez de estas empresas. 
El tratamiento de la información se realizó mediante el análisis de contenido. Para ello, 
cada entrevista fue grabada y transcrita en su totalidad para evitar que se dejaran detalles 
del discurso de lado, como si ocurre si sólo se tomaran apuntes durante su desarrollo. 
Además, esté método permite revisar el tono de voz en las afirmaciones, el énfasis y las 
pausas (Arksey & Knight, 1999). Posteriormente se trataron los textos producidos a partir 
de las grabaciones mediante el software AntConc para revisar las concordancias 
existentes en los discursos. Con esto se aseguró que el análisis surgiera de los datos en 
bruto (Khan & Ede, 2009). 
De esta forma, los resultados por categoría arrojaron que: el perfil profesional del 
emprendedor es un determinante en la decisión de dedicarse al emprendimiento. Carreras 
profesionales con un alto componente en gestión de proyectos moldean el pensamiento 
de los emprendedores, generando habilidades de reconocimiento de oportunidades de 
negocio. El discurso de los entrevistados reveló que sólo los que no cuentan con estudios 
profesionales se han dedicado a esta actividad por la necesidad económica. Por el 
contrario, los profesionales se han dedicado a la creación de empresa por razones como 
la oportunidad de crearla y lograr independencia del mercado laboral. Esto puede ser 
explicable por la baja aversión al riesgo de los individuos, puesto que los más jóvenes que 
cuentan con estudios profesionales, no han tenido una experiencia extensa en el mercado 
laboral y se han lanzado a la creación de empresa tras su salida de la universidad, 
mientras que las personas que tenía estudios de bachillerato y técnico se encontraban en 
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una edad mayor, y habían trabajado durante varios años antes de decirse al 
emprendimiento. 
Respecto a las razones que explican su supervivencia en el mercado se encuentran la 
paciencia, lograr evadir la inmediatez y pensar a largo plazo, mantener la visión 
estratégica formulada al inicio, e identificaron cuatro grandes aspectos para lograr el éxito: 
1) la personalidad del emprendedor para no darse por vencido y superar los desafíos del 
día a día; 2) contar con el apoyo psicológico y emocional de la familia y las personas más 
cercanas; 3) lograr apalancarse en la experiencia de alguien que conozca el objeto social 
a desarrollar y cuente con la experticia suficiente; y 4) conseguir un músculo financiero 
que apalanque las operaciones de la empresa. Además debe haber una alta alineación de 
los miembros de la empresa para evitar deserciones y comprometerlos con el logro de la 
visión propuesta. 
En cuanto a las características de la planeación estratégica de estas empresas, se 
encontró que existen elementos del proceso pero de manera aislada. Sin embargo, no 
existe una planeación inicial bien definida, ni un puente que la conecte con el control 
pertinente (Osorio Russi, 2013). Se presentan de forma parcial algunos elementos del 
análisis del modelo de negocio, la implementación de la misma, la planeación operativa y 
los procesos de control y retroalimentación se dejan completamente de lado. 
Después de haber identificado la taxonomía básica a seguir y las necesidades puntuales 
de planeación estratégica de los emprendedores, se procedió a formular el modelo 
propuesto, realizando una abstracción o simplificación del modelo de Kaplan y Norton. 
Debe decirse que se respetaron las 6 grandes etapas propuestas por los autores y se 
revisaron las subetapas factibles de ser desarrolladas por estas empresas, para suprimir 
elementos que por el tamaño de las mismas no ameritaran profundidad.  
Así pues, en las etapas uno y dos se dejaron todos los elementos básicos que contempla 
el Sistema Gerencial Estratégico, pero se simplificaron algunos elementos como el 
análisis del modelo del negocio con el lienzo estratégico y parte del direccionamiento. 
Para la implementación de la estrategia se dejó como única herramienta de análisis el 
Balanced Scorecard dejando de lado el uso de las Matrices OIMER y ORIC, ya que 
presentan un mayor grado de desarrollo que dificultaría su aplicación en estas empresas. 
Respecto a la alineación de la organización, básicamente se desarrolla en la actualidad 
de manera psicológica acompañada de camaradería, ya que la estructura así lo permite. 
Para incrementarla se recomendó incluir a los miembros de la organización en todo el 
proceso de formulación de la planeación estratégica. Además, en el caso de que 
existieran áreas funcionales, se sugirió la creación de mapas estratégicos particulares, 
delegándoles el cumplimiento de objetivos estratégicos propios de esas dependencias. 
Por otra parte, la planificación de las operaciones debe realizarse mediante un plan 
operacional destinado a la gestión y optimización de los procesos, conteniendo como 
mínimo un pronóstico de ventas, un plan de requerimientos de manufactura y de 
capacidad de recursos de planta, y un presupuesto integral. Por otra parte la etapa de 
controlar y aprender se encuentra completamente ausente en estas empresas por lo cual, 
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para generar un aprendizaje organizacional, es necesario integrar los procesos de 
planeación y control para generar una medición del desempeño realizado, la 
determinación de desviaciones entre lo planeado y lo ejecutado, el análisis de causas de 
esos imprevistos y el establecimiento de medidas correctivas mediante la realización de 
reuniones de revisión de las operaciones y reuniones de revisión de la estrategia. Por 
último, en cuando a la validación y adaptación de la estrategia, se recomendó hallar un 
punto medio entre las estrategias formuladas de forma premeditada, y las estrategias 
netamente emergentes. 
Para la comprobación del modelo propuesto, se procedió a su despliegue en una de las 
empresas objeto de estudio: Delyfrut Ltda. Por medio de un trabajo conjunto con el 
emprendedor de esta empresa se definió el proceso de planeación estratégica a seguir. 
Se revisó la viabilidad de la ejecución de cada etapa del modelo en la empresa y 
mediante ese análisis fue posible verificar las subetapas que efectivamente son factibles 
de ser desarrolladas en las empresas de estas características.  
En este punto deben mencionarse las limitaciones de la investigación. En primer lugar 
debe decirse que el carácter mismo del diseño metodológico dificulta su comprobación, en 
la medida que el enfoque analítico-propositivo abordado parte de la búsqueda de 
información en fuentes secundarias, y el análisis del objeto de estudio no puede ser tan 
exhaustivo, ya que no se definió una metodología explícita de estudio de caso. Por tanto, 
se presenta un problema en el alcance que se pretende lograr, y aunque la comprobación 
es válida, sólo es parcial, dado que la revisión del éxito de cualquier modelo de 
planeación estratégica sólo es posible por lo menos tras la realización del proceso de 
retroalimentación al cabo de un año, y significaría una revisión sólo de los resultados a 
corto plazo.  
Por otra parte, la delimitación del campo de aplicación de la investigación y del modelo 
propuesto se limita sólo a una categorización de una infinidad de posibles categorías; esto 
es, se delimitó el estudio a las Mipymes de reciente creación originadas como proyectos 
formales de emprendimiento en la ciudad de Bogotá. Si bien la definición de la 
problemática debe orientar al investigador a la selección de uno de los problemas que la 
constituyen por su carácter relevante, no se revisa la extensión del alcance del modelo a 
otras categorías, como bien podría ser la generación de un modelo de planeación 
estratégica para sectores específicos de la economía. Si bien la comprobación de la 
presente investigación es correcta, se deja de lado la posibilidad de analizar otras 
aplicaciones de la propuesta realizada concretamente por aspectos de tiempo, factibilidad 
y pertinencia. 
Sin embargo y para terminar, lo interesante del proceso de investigación es la apertura de 
nuevos caminos posibles de estudio. En lo que respecta a las futuras líneas de 
investigación, según la opinión de uno de los expertos de la Unidad de Emprendimiento e 
Innovación de la Universidad Nacional de Colombia, existe una trampa en la generación 
de los proyectos de emprendimiento y es que, comúnmente se piensa que el plan de 
negocio es estratégico. El grueso de la academia considera que esto es así tal vez por la 
denominación que se le da de “plan”, y por algunos de los componentes que incluye. 
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Aunque el uso de este tipo de planes le da un carácter formal al emprendimiento y orienta 
la planeación inicial hacia una buena definición de la parte administrativa y legal, 
financiera, competitiva de mercados, de producción y del talento humano de la empresa, 
estos elementos sólo son superficiales dentro del proceso real de planeación estratégica, 
ya que corresponden a elementos del lienzo estratégico utilizado para el análisis del 
modelo de negocio dentro de la fase de desarrollo de la estrategia. 
Usualmente las organizaciones que brindan asesoría en la formulación del plan de 
negocio comparten la inmediatez de los emprendedores en cuanto a la creación de un 
documento formal para la participación en concursos que otorgan apoyo financiero a los 
proyectos. Explícitamente hace falta un módulo de acompañamiento y asesoría a estos 
proyectos en lo concerniente a planeación estratégica por lo cual, la creación de espacios 
de apoyo donde se implementen modelos como el propuesto en la presente investigación, 
posiblemente conducirían a la formulación de proyectos más sostenibles en el largo plazo. 
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,
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14 ANEXOS 
14.1 Modelos de Planeación Estratégica 
14.1.1 Modelo de Planeación Estratégica de Fred David 
 
 
Ilustración 18: Modelo de Planeación Estratégica de Fred David (2001).  
Fuente: El autor basado en Conceptos de Administración Estratégica de Fred David (2001). 
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14.1.2 Modelo Conceptual de George Steiner 
 
 
Ilustración 19: Modelo Conceptual de George Steiner (1996).  
Fuente: El autor basado en Planeación Estratégica - Todo lo que un Gerente debe Saber de George Steiner (1996). 
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14.1.3 Modelo de Planificación Estratégica Aplicada de Goodstein, Nolan y Pfeiffer 
 
 
Ilustración 20: Modelo de Planificación Estratégica Aplicada de Goodstein, Nolan y Pfeiffer (1996). 
 Fuente: El autor basado en Planeación Estratégica Aplicada de Goodstein, Nolan y Pfeiffer (1996). 
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14.1.4 Modelo de Planeación Estratégica Situacional de Carlos Matus 
 
 
Ilustración 21: Modelo de Planeación Estratégica Situacional de Carlos Matus (1995). 
Fuente: El autor basado en El Método PES: Planificación Estratégica Situacional de Carlos Matus (1996). 
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14.1.5 Otros Modelos de Planeación 
14.1.5.1 Modelo de William Newman 
 
Ilustración 22: Modelo de William Newman.  
Fuente: El autor basado en Álvarez García (2002). 
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14.1.5.2 Modelo de Planeación de Frank Banghart 
 
 
Ilustración 23: Modelo de Planeación de Frank Banghart.  
Fuente: El autor basado en Álvarez García (2002). 
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14.1.5.3 Modelo de Tom Lambert de Planeación Estratégica 
 
 
Ilustración 24: Modelo de Tom Lambert de Planeación Estratégica.  
Fuente: El autor basado en Algunos Modelos de Planeación de Cano & Olivera (2008). 
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14.1.5.4 Modelo de Colón y Rodríguez de Planeación Estratégica 
 
 
Ilustración 25: Modelo de Colón y Rodríguez de Planeación Estratégica.  
El autor basado en Planeación Estratégica de Colón & Rodríguez (2005). 
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14.1.5.5 Modelo de Bateman y Snell de Planeación Estratégica 
 
 
Ilustración 26: Modelo de Bateman y Snell de Planeación Estratégica.  
Fuente: El autor basado en Algunos Modelos de Planeación de Cano & Olivera (2008). 
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14.1.5.6 Prototipo de Planeación Estratégica del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) 
 
 
Ilustración 27: Prototipo de Planeación Estratégica del Banco Interamericano de Desarrollo (BID).  
Fuente: El autor basado en Algunos Modelos de Planeación de Cano & Olivera (2008). 
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14.1.5.7 Modelo de Planeación Estratégica SHKG 
 
 
Ilustración 28: Modelo de Planeación Estratégica SHKG.  
Fuente: El autor basado en Construcción de un Modelo de Planeación Estratégica Universitaria de Sergio Kauffman González (2003). 
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14.2 Evolución del Cuadro de Mando Integral 
14.2.1 Introducción 
 
Ilustración 29: Evolución del Cuadro de Mando Integral - Introducción.  
Fuente: El autor basado en Bisbe (2010). 
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14.2.2 Críticas y Retos 
 
 
Ilustración 30: Evolución del Cuadro de Mando Integral - Críticas y Retos. 
 Fuente: El autor basado en Bisbe (2010).  
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14.2.3 Primera Generación 
 
Ilustración 31: Evolución del Cuadro de Mando Integral - Primera Generación.  
Fuente: El autor basado en Bisbe (2010).  
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14.2.4 Segunda Generación 
 
 
Ilustración 32: Evolución del Cuadro de Mando Integral - Segunda Generación.  
Fuente: El autor basado en Bisbe (2010). 
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14.2.5 Generación Reciente 
 
Ilustración 33: Evolución del Cuadro de Mando Integral - Generación Reciente.  
Fuente: El autor basado en Bisbe (2010). 
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14.3 Proceso de Planeación 
 
 
Ilustración 34: Proceso de Planeación.  
Fuente: El autor basado en Steele y Mankins (2006). 
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14.4 Pertinencia del Sistema Gerencial Estratégico 
14.4.1 Secuencia y Extensión Sistema Gerencial Estratégico de Kaplan y Norton 
 
 
Ilustración 35: Secuencia y Extensión Sistema Gerencial Estratégico de Kaplan y Norton. 
Fuente: Creación del autor. 
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14.4.2 Secuencia y Extensión Modelo de Planeación Estratégica de Fred David 
 
 
Ilustración 36: Secuencia y Extensión Modelo de Planeación Estratégica de Fred David. 
Fuente: Creación del autor. 
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14.4.3 Secuencia y Extensión Modelo Conceptual de Steiner 
 
 
Ilustración 37: Secuencia y Extensión Modelo Conceptual de Steiner. 
Fuente: Creación del autor. 
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14.4.4 Secuencia y Extensión Modelo de Planificación Estratégica Aplicada de Goodstein, 
Nolan y Pfeiffer 
 
 
Ilustración 38: Secuencia y Extensión Modelo de Planificación Estratégica Aplicada de Goodstein, Nolan y Pfeiffer. 
Fuente: Creación del autor. 
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14.4.5 Secuencia y Extensión Modelo de Planeación Estratégica Situacional de Carlos Matus 
 
 
Ilustración 39: Secuencia y Extensión Modelo de Planeación Estratégica Situacional de Carlos Matus. 
Fuente: Creación del autor. 
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14.4.6 Secuencia y Extensión Modelo de William Newman 
 
 
Ilustración 40: Secuencia y Extensión Modelo de William Newman. 
Fuente: Creación del autor. 
 
14.4.7 Secuencia y Extensión: Modelo de Planeación de Frank Banghart 
 
 
Ilustración 41: Secuencia y Extensión: Modelo de Planeación de Frank Banghart. 
Fuente: Creación del autor. 
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14.4.8 Secuencia y Extensión Modelo de Tom Lambert 
 
 
Ilustración 42: Secuencia y Extensión Modelo de Tom Lambert. 
Fuente: Creación del autor. 
 
14.4.9 Secuencia y Extensión Modelo de Colón y Rodríguez 
 
 
Ilustración 43: Secuencia y Extensión Modelo de Colón y Rodríguez. 
Fuente: Creación del autor. 
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14.4.10 Secuencia y Extensión Modelo de Bateman y Snell de Planeación Estratégica 
 
 
Ilustración 44: Secuencia y Extensión Modelo de Bateman y Snell de Planeación Estratégica. 
Fuente: Creación del autor. 
 
14.4.11 Secuencia y Extensión Prototipo de Planeación Estratégica del Banco Interamericano 
de Desarrollo (BID) 
 
Ilustración 45: Secuencia y Extensión Prototipo de Planeación Estratégica del Banco Interamericano de Desarrollo (BID). 
Fuente: Creación del autor. 
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14.4.12 Secuencia y Extensión Modelo de Planeación Estratégica de SHKG (Sergio Kauffman 
González) 
 
 
Ilustración 46: Secuencia y Extensión Modelo de Planeación Estratégica de SHKG (Sergio Kauffman González). 
Fuente: Creación del autor. 
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14.5 Ejemplo de Aplicación del Modelo Propuesto: 
Empresa Delyfrut Ltda. 
14.5.1 Descripción de la Empresa 
 
1) Nombre o Razón Social: Procesadora de Frutas Delyfrut Ltda. 
2) Representante Legal: Gloria Stella Mojica Corzo. 
3) Breve Descripción del Objeto Social: La empresa trabaja en la producción de 
derivados de la fruta para la industria alimentaria, desarrollando tres grandes 
líneas de negocio: 1) elaboración de frutas preparadas para rellenos de pastelería; 
2) adecuación, limpieza y preparación de frutas para su comercialización; y 3) 
extracción y preparación de pulpas de fruta para la venta. 
4) Tamaño de la Empresa: Microempresa. 
5) Cobertura y Mercados Atendidos: Se atiende la ciudad de Bogotá, 
principalmente en los alrededores de la localidad de Usaquén por su cercanía con 
la empresa. También se cuenta con un punto de venta en Barranquilla en el barrio 
la Sierra, en el área metropolitana. 
6) Antigüedad: 7 años. 
7) Tipo de Sociedad: Limitada. 
8) Ubicación Geográfica: Bogotá D.C. Localidad de Usaquén, Calle 162 No 21-52. 
 
14.5.2 Organigrama 
 
 
Ilustración 47: Organigrama Delyfrut Ltda.  
Fuente: Creación del autor. 
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14.5.3 Cadena de Valor de la Empresa y Mapa de Procesos 
 
 
Ilustración 48: Cadena de valor Delyfrut Ltda. 
Fuente: Creación del autor. 
 
 
Ilustración 49: Mapa de procesos Delyfrut Ltda.  
Fuente: Creación del autor. 
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14.5.4 Análisis del Modelo de Negocio 
 
1) Segmentos de Clientes: Se presenta una segmentación por industria. Los 
clientes principales hacen parte de la industria alimenticia. Destacan: Productos 
Ramo, Levapan,  Pizza 1969, Pastelería Café Madamia, Productora El Tomatico, y 
otros pequeños productores de alimentos. 
2) Propuesta de Valor: Problemas a Resolver: El principal problema que tienen los 
clientes es la dificultad de acceso a insumos preparados. Inicialmente el proceso 
de despulpado y adecuación de la fruta debían hacerlo ellos mismos, 
consumiendo costos y recursos que podrían destinarse a otras cosas. 
Necesidades a Satisfacer: Los clientes esperan encontrar productos 
perfectamente preparados y adecuados para agilizar los procesos de sus cadenas 
productivas. El precio de los productos es competitivo respecto al sector y es 
posible realizar descuentos por volumen. En los productos se encuentra el mayor 
valor agregado por la calidad en la preparación y adecuación de la fruta, y la 
puntualidad en los tiempos de entrega. Se presta un servicio personalizado en los 
puntos de venta propios. En cuanto a la distribución se realiza en los puntos de 
venta pero también se puede hacer a domicilio. El personal es idóneo y 
capacitado, y las instalaciones son suficientes para cubrir la demanda actual. 
3) Canales de Comunicación, Venta y Distribución: Los canales de comunicación 
son directos, mediante la interacción personal en los puntos de venta.  Por otra 
parte, en los canales de distribución se cuenta con el servicio de entrega a 
domicilio. 
4) Relaciones con los Clientes: Se maneja un trato personalizado con el fin de 
fidelizar a los clientes actuales. A partir de ahí, la estrategia consiste en generar 
recomendación mediante el voz a voz para la captación de nuevos clientes. 
5) Principales Fuentes de Ingresos: Los ingresos con los que se mantiene la 
empresa son el resultado de la actividad económica principal de la empresa; es 
decir, directamente relacionado con su objeto social de los que surgen, los pagos 
periódicos de los clientes derivados de la adquisición de la propuesta de valor 
ofrecida por la empresa, que no sólo radica en el beneficio del intercambio físico 
del producto acorde a los requerimientos del cliente, sino en el conjunto de 
variables que influyen a la hora de que los clientes tomen la decisión de establecer 
relaciones comerciales con la empresa, y volverse desde ese momento clientes 
fieles dispuestos a pagar por los bienes y el servicio prometido por la organización. 
6) Recursos y Capacidades Clave: Económicos y Financieros: Garantías 
económicas: liquidez, capital (dinero, trabajo, patrimonio), capacidad de pago, 
capacidad de endeudamiento, capacidad de inversión. Competitivos: Atención al 
cliente,  comunicación externa, capacidad de satisfacción, conocimiento del cliente 
y del mercado, generación de valor al cliente. Procesos Internos: Instalaciones, 
maquinaria, capacidad de planta. Talento Humano: Clima y cultura laboral, 
capacidad de trabajo en equipo, experiencia. TIC’s: Bases de datos, capacidad de 
uso de la información. 
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7) Actividades y Procesos Clave: Innovación: En el diseño de productos y de 
procesos. Producción: Inspección del estado de las frutas, preparación de frutas 
para rellenos de pastelería, preparación de cortes de frutas, extracción de pulpas, 
control manual de calidad. Logística Interna y Externa: Transporte de insumos, 
almacenamiento de insumos, transporte de productos, almacenamiento de 
productos, despachos. Mercadeo: Investigación de mercados, especificación de 
productos, gestión de canales de distribución gestión de clientes locales, ventas. 
Servicio Posventa: Información al cliente adicional. 
8) Aliados Clave: Los principales aliados de la empresa son sus proveedores, 
dentro de los cuales se encuentran vendedores de Corabastos, y pequeños 
productores de fruta de la sabana. 
9) Competidores Principales: El competidor más grande de la empresa es 
Pulpafruit S.A. seguido de Pulpas y Frutas S.A. y Frizzy Ltda. Básicamente estas 
empresas tienen un mayor porcentaje de participación en el mercado por su 
tamaño y la capacidad de atender pedidos. Por otra parte, otro menor competidor 
de la empresa es Matijas Cold Fruit Ltda. 
10) Estructura de Costos: Costos de Materias Primas: Los principales costos de la 
empresa son los asociados a los insumos básicos primarios o materias primas. 
Sistema de Costos: Se maneja un sistema de costeo por órdenes de producción 
el cual, como su nombre lo indica es una producción por pedidos, donde se 
manejan productos heterogéneos pocas veces y existe alta normalización de cada 
producto. En cada orden se manejan diferentes costos de producción, tales como: 
Materiales: Es la materia prima que se va a transformar para lograr los productos, 
donde los materiales pueden ser Directos o Indirectos. Esta clasificación se 
determina dados criterios de materialidad, importancia relativa y si requieren 
control o no (en este último aspecto el control de los materiales se puede hacer 
mediante métodos de valoración de inventarios, el más recomendado el Sistema 
de Inventario Permanente). Materiales Directos: Se refiere a los insumos que de 
paso por año y por cantidad de pedido presentan ajustes en sus precios 
convirtiéndose en costos variables. Materiales Indirectos: El agua potable 
utilizada principalmente y la energía para el uso de las máquinas. Mano de Obra: 
Se manejan dos clasificaciones: 1) Mano de Obra Directa: La parte operativa del 
trabajo y generación del producto (en cuanto a los conceptos que hacen parte de 
la mano de obra se encuentra el salario básico “según el cargo que ocupa el 
trabajador en la empresa” + seguridad social + aportes parafiscales + prestaciones 
sociales + bonificaciones y dotación). 2) Mano de Obra Indirecta: Se encuentra la 
mano de obra indirecta conformada por los salarios de los administrativos, los 
auxilios de transporte, los descuentos de salud y pensión, y los materiales 
indirectos de fabricación. Básicamente se encuentran los costos de la parte 
administrativa, de mantenimiento, control de calidad, transportes, vigilancia entre 
otros. Costos Indirectos de Fabricación: Son todos aquellos costos que se 
utilizaron en la producción y que de una u otra forma la afectan,  pero no de una 
manera directa. Entre ellos se encuentran: materia prima indirecta y mano de obra 
indirecta, además de servicios, depreciaciones, seguros y demás costos en los 
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que se debe incurrir para la generación óptima de los productos. Sus criterios de 
asignación pueden ser, por unidades físicas (horas máquina, horas hombre), 
porcentaje dentro de los costos totales de la producción, de una manera arbitraria 
o simplemente con base a un costo directo. En cuanto al registro se refiere, la 
empresa maneja para el control de sus costos las cuentas del Grupo 7 - Costos de 
Producción del PUC, donde la dinámica es: acopio de insumos, disposición de 
mano de obra, un reconocimiento de costos indirectos de fabricación y de servicios 
contratados, y cuentas que son de naturaleza débito cada una con su respectiva 
contraparte. 
 
14.5.5 Determinación de los Factores Críticos del Éxito 
 
 
Ilustración 50: Factores Críticos del Éxito Delyfrut Ltda.  
Fuente: Creación del autor. 
 
14.5.6 Matriz del Perfil Competitivo 
 
 
 
 
Importantes Triviales Críticos
Gestión de las relaciones con los 
clientes
Contacto telefónico por clientes
Amabilidad en el trato a los 
clientes
Gestión de las relaciones con los 
proveedores
Gestión de bases de datos de los 
clientes
Puntualidad y cumplimiento en 
la entrega de los pedidos
Infraestructura y maquinaria Personal capacitado e idóneo
Capacidad de Planta
N° Factores Críticos del Éxito Peso % Calificación
Peso 
Ponderado
1 Amabilidad en el trato a los clientes 30% 4 1,2
2
Puntualidad y cumplimiento en la entrega de los 
pedidos
45% 6 2,7
3 Personal capacitado e idóneo 25% 5 1,25
Total 100% 5,15
Matriz del Perfil Competitivo de la Empresa
N° Calificación
1 6
2 5
3 4
4 3
5 1
Pulpas y Frutas S. A.
Delyfrut Ltda.
Frizzy Ltda.
Matijas Cold Fruit Ltda.
Matriz de la Posición Competitiva de la Empresa
Empresas del Mercado
Pulpafruit S.A.
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Ilustración 51: Matriz del Perfil Competitivo Delyfrut Ltda.  
Fuente: Creación del autor. 
 
14.5.7 Diagnóstico Estratégico 
14.5.7.1 Diagnóstico Interno 
14.5.7.1.1 Análisis de Recursos y Capacidades Empresariales 
 
 
 
 
 
 
Calificación
Peso 
Ponderado
Calificación
Peso 
Ponderado
Calificación
Peso 
Ponderado
Calificación
Peso 
Ponderado
Calificación
Peso 
Ponderado
1 Amabilidad en el trato a los clientes 30% 4 1,2 5 1,5 5 1,5 5 1,5 3 0,9
2
Puntualidad y cumplimiento en la entrega de los 
pedidos
45% 6 2,7 5 2,25 4 1,8 3 1,35 1 0,45
3 Personal capacitado e idóneo 25% 5 1,25 5 1,25 5 1,25 6 1,5 2 0,5
Totales 100% 5,15 5 4,55 4,35 1,85
Matriz del Perfil Competitivo
N° Factores Críticos del Éxito Peso %
Delyfrut Ltda. Pulpafruit S.A. Pulpas y Frutas S.A. Frizzy Ltda. Matijas Cold Fruit Ltda.
A M B B M A A M B
1 Capacidad de generar liquidez X X
2 Solidez financiera X X
3 Capacidad de inversión X X
4 Capacidad de pago X X
5 Capacidad de endeudamiento X X
Fecha de Actualización: Septiembre 28 de 2013
Diagnóstico Interno
Fortalezas Debilidades Impacto Éxito
Dimensión Económica y Financiera
1 Calidad en la atención a los clientes X X
2 Portafolio de productos de alta calidad X X
3
Capacidad de generación de valor para los 
clientes
X X
4 Comunicación externa X X
5 Gestión de los canales de comunicación X X
Dimensión de Clientes y Mercados
1 Recursos físicos disponibles X X
2 Tiempo de respuesta e pedidos X X
3 Capacidad de producción X X
4 Tecnologías de planta X X
Dimensión de Procesos Internos
1 Clima y cultura laboral X X
2
Gestión del conocimiento y aprendizaje 
organizacional
X X
3 Trabajo en equipo de los empleados X X
4 Capacidad de innovación de los empleados X X
5 Comunicación interna X X
6 Experiencia de los empleados X X
Dimensión de Talento Humano y Capacidades Organizacionales
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Ilustración 52: Análisis de los Recursos y Capacidades Empresariales Delyfrut Ltda.  
Fuente: Creación del autor. 
 
14.5.7.1.2 Matriz del Perfil de la Capacidad Interna “PCI” 
 
 
 
 
 
 
Ilustración 53: Matriz del Perfil de la Capacidad Interna "PCI" Delyfrut Ltda.  
Fuente: Creación del autor. 
 
 
 
 
 
 
 
1 Gestión de bases de datos de los clientes X X
2 Capacidad de uso de la información X X
Dimensión de Tecnologías de Información y Comunicaciones
A M B B M A
1 Capacidad de generar liquidez X
2 Solidez financiera X
3 Capacidad de inversión X
Fecha de Actualización: Septiembre 28 de 2013
Matriz: Perfil de la Capacidad Interna Debilidades y 
Fortalezas de Alto Impacto en el Éxito del Negocio
Fortalezas Debilidades
Dimensión Económica y Financiera
1 Calidad en la atención a los clientes X
2 Portafolio de productos de alta calidad X
3 Comunicación externa X
Dimensión de Clientes y Mercados
1 Tiempo de respuesta e pedidos X
2 Capacidad de producción X
Dimensión de Procesos Internos
1 Clima y cultura laboral X
2 Trabajo en equipo de los empleados X
3 Comunicación interna X
Dimensión de Talento Humano y Capacidades Organizacionales
1 Gestión de bases de datos de los clientes X
2 Capacidad de uso de la información X
Dimensión de Tecnologías de Información y Comunicaciones
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14.5.7.2 Diagnóstico Externo 
14.5.7.2.1 Análisis PESTEL 
 
 
 
 
 
 
Ilustración 54: Análisis PESTEL Delyfrut Ltda.  
Fuente: Creación del autor. 
 
A M B B M A
1 Estabilidad política X
2 Conflicto externo o interno X
3 Tasas impositivas X
4
Legislación comercial, tributaria laboral 
financiera
X
5 Políticas de bienestar X
Oportunidad Amenaza
Factores Político – Legales
Factores
Fecha de Actualización: Septiembre 28 de 2013
1 Evolución del PIB X
2 Tasa de cambio X
3 Tasa de inflación X
4 Tasa de devaluación X
5 Tasa de interés X
6 Renta disponible X
7 Desempleo X
8 Inflación X
Factores Económicos
1 Mercado laboral X
2 Conflictos sociales X
3 Grado de escolaridad X
4 Tasas demográficas X
5 Hábitos de la comunidad X
6 Nivel de consumo X
Factores Socioculturales
1 Infraestructura X
2 Comunicaciones X
3 Servicios públicos y privados X
Factores Tecnológicos y de Infraestructura
1 Consumo de energía o de agua potable X
2 Nivel de reciclado X
3 Impacto ambiental total X
4 Leyes de protección medioambiental X
Factores Ambientales
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Competidores Potenciales
Amenaza de nuevos participantes
Capital de entrada: Este elemento impone una 
clara barrera a la entrada de nuevos competidores, 
por los costos de la infraestructura física y la 
maquinaria.
Experiencia: El objeto social desarrollado en el 
mercado de las frutas preparadas para la industria 
alimentaria, requiere de un conocimiento previo y 
profesional.
Lealtad consumidores y proveedores: Existe una 
lealtad profesional en las relaciones ya 
establecidas en el mercado entre los proveedores 
de las frutas, y los clientes de los derivados de las 
mismas.
Compradores
Poder negociador de los compradores
Poder de Negociación: Los grandes clientes de la 
empresa pueden imponer condiciones ventajosas 
por la naturaleza de sus recursos. Por el contrario, 
las pequeñas empresas de la región no cuantan 
con tal poder.
Fácil Cambio de Proveedor: Los clientes pequeños 
no pueden cambiar fácilmente de proveedor 
precisamente por su ubicación geográfica y sus 
condiciones. Sin embargo las grandes empresas 
cuentan con un poder de negociación mayor y 
pueden modificar su estructura de costos 
cambiando fácilmente de proveedor. 
Proveedores
Poder negociador de los proveedores
Costo del cambio de proveedor: Es bajo por la 
abundancia de los mismos y su ubicación 
geográfica.
Potencialidad de competencia entre proveedores: 
En cuanto a los vendendores que proveen este 
tipo de insumos la competencia es alta, porque, 
una vez capturados los clientes, su fidelización es 
relativamente fácil por sus necesidades específicas 
y puntuales.
Competidores en la Industria
Intensidad o grado de la rivalidad
Tasa de crecimiento: Las tasas de crecimiento 
comparativas de la última década no son muy altas: 
inferiores al 5%.
Equilibrio rival: Existe un equilibrio parcial en la 
competencia entre los competidores directos de 
Delyfrut Ltda por su participación tan similar en el 
mercado. Por su tamaño, presentan condiciones 
similares para competir.
Barreras de salida: Existen barreras a la salida de  
cumplimiento de la propuesta valor con los 
clientes, cuyo incumplimiento desde el marca 
legal significaría fraude.
Sustitutos
Amenaza de productos o servicios sustitutos
Productos Sustitutos: Este aspecto tiene un alto 
impacto en la industria. Existen muchos productos 
de origen sintético y/o artificial que pueden 
sustituir los productos de la empresa.
14.5.7.2.2 Cinco Fuerzas de Porter 
 
     
Ilustración 55: Análisis de las Cinco Fuerzas de Porter Delyfrut Ltda. 
Fuente: Creación del autor. 
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14.5.7.2.3 Matriz Fuerzas del Entorno 
 
 
 
 
 
 
Ilustración 56: Matriz de Fuerzas del Entorno Delyfrut Ltda.  
Fuente: Creación del autor. 
 
 
 
 
A M B B M A A M B
1 Aportes de los accionistas X X
2 Facilidades de acceso a seguros empresariales X X
3
Seguimiento de los entes gubernamentales 
(DIAN)
X X
4
Tasas de endeudamiento de las entidades del 
sector financiero
X X
5 Tasas impositivas X X
6
Legislación comercial, tributaria laboral 
financiera
X X
Factores gubernamentales, políticos, legales y factores Económicos, Financieros y Monetarios  (Entes 
económicos, entes de control, entidades y servicios financieros).
Fecha de Actualización: Septiembre 28 de 2013
Diagnóstico Externo
Oportunidades Amenazas Impacto Éxito
Dimensión Económica y Financiera
1 Gestión de las relaciones con los clientes X X
2 Conocimiento profundo de la competencia X X
3 Relación con entes reguladores de comercio X X
Factores gubernamentales, legales, competitivos, sociales, culturales y demográficos relacionados con los 
Clientes  (Productos competidores, sustitutos, complementarios o alternativos).
Dimensión de Clientes y Mercados
1 Gestión de proveedores X X
Factores gubernamentales, legales y tecnológicos que afectan los Procesos Misionales  (Entes de control y 
proveedores de tecnología, maquinaria, equipos, materiales y demás insumos, servicios tercerizados y procesos 
outsourcing).
Dimensión de Procesos Internos
1 Gestión y capacitación de los trabajadores X X
2
Apoyo y relación con las familias de los 
trabajadores
X X
3
Aportes parafiscales: ICBF - SENA - Cajas de 
compensación
X X
4
Control entres reguladores (Ministerio de la 
protección social)
X X
Factores gubernamentales y legales, sociales, culturales y demográficos que afectan el Talento Humano , la 
cultura y clima laboral, y la gestión humana en la organización (Ministerios, SENA, Cajas de Compensación, 
Proveedores, Universidades, Consultores).
Dimensión de Talento Humano y Capacidades Organizacionales
1
Trabajo conjunto con instituciones de 
capacitación: SENA y Universidades
X X
2 Gestión de proveedores de TICs X X
 Factores gubernamentales, legales y tecnológicos que afectan la Información  y la Plataforma Tecnológica de 
Información y Comunicaciones (Gobierno, proveedores y outsourcing).
Dimensión de Tecnologías de Información y Comunicaciones
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14.5.7.2.4 Matriz del Perfil de las Oportunidades y Amenazas del Medio “POAM” 
 
 
 
 
 
 
Ilustración 57: Matriz de las Oportunidades y Amenazas del Medio "POAM" Delyfrut Ltda.  
Fuente: Creación del autor. 
 
A M B B M A
1 Aportes de los accionistas X
2
Tasas de endeudamiento de las entidades del 
sector financiero
X
3 Tasas impositivas X X
Dimensión Económica y Financiera
Fecha de Actualización: Septiembre 28 de 2013
Diagnóstico Externo
Oportunidades Amenazas
1 Gestión de las relaciones con los clientes X
2 Conocimiento profundo de la competencia X
Dimensión de Clientes y Mercados
1 Gestión de proveedores X
Dimensión de Procesos Internos
1 Gestión y capacitación de los trabajadores X
Dimensión de Talento Humano y Capacidades Organizacionales
1
Trabajo conjunto con instituciones de 
capacitación: SENA y Universidades
X
2 Gestión de proveedores de TICs X
Dimensión de Tecnologías de Información y Comunicaciones
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14.5.8 Direccionamiento Estratégico 
14.5.8.1 Misión 
 
 
Ilustración 58: Desarrollo de la Misión Delyfrut Ltda.  
Fuente: Creación del autor. 
 
Misión: “Apoyar los procesos productivos de empresas de la industria alimentaria en 
Bogotá, ofreciendo productos derivados de la fruta de alta calidad y que cumplan los 
requerimientos exigidos; elaborados por un personal idóneo y competente, que 
contribuyan a la generación de valor y crecimiento de nuestros clientes”. 
 
Propósito Clientes Propuesta de Valor Calidad Entorno
Necesidades o 
problemas a 
satisfacer
Segmentos Productos / Servicios Propuesta de Valor Mercados a atender
Elaborados por un 
personal idóneo y 
competente
Que contribuyan su 
generación de valor 
y crecimiento en el 
mercado
Bogotá.
Empresas de la 
industria 
alimentaria.
De alta calidad y que 
cumplan los 
requerimientos de 
los clientes.
Apoyar procesos 
productivos 
ofreciendo materias 
primas adecuadas 
previamente
Productos derivados 
de la fruta.
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14.5.8.2 Visión 
 
Ilustración 59: Desarrollo de la visión Delyfrut Ltda.  
Fuente: Creación del autor. 
 
Visión: “Para el año 2016 seremos una de las tres principales empresas de Bogotá en la 
preparación, adecuación y comercialización de derivados de la fruta. Suministraremos el 
mejor portafolio de productos, contando con un recurso humano capacitado y competente, 
maquinaria óptima, e innovando de acuerdo a las necesidades de nuestros clientes,  a 
través de un mejoramiento continuo de procesos, al tiempo que generaremos mayor valor 
para nuestros accionistas”. 
 
14.5.8.3 Valores 
Honestidad: Actuar con rectitud, sinceridad, transparencia y demás principios éticos y 
morales. 
Excelencia: A través del aprendizaje y el mejoramiento continuo, volver un hábito de vida 
el hacer las cosas con alta calidad. 
Puntualidad: Disciplina de cumplir las obligaciones en los términos establecidos, 
siempre. 
Compromiso: Responsabilidad, cumplimiento y dedicación de esfuerzo al desarrollo de la 
misión, el logro de la visión y, el cumplimiento de las estrategias. 
 
 
Clientes Mercados
Procesos InternosContar con un recurso 
humano capacitado y 
competente.
Talento Humano
Generar valor para los 
accionistas de la empresa.
Económica y Financiera
Ampliar la propuesta de 
valor ofrecida.
Mejoramiento continuo 
de procesos misionales.
Visión
Sueños por 
Dimensión 
Estratégica
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14.5.9  Formulación Estratégica 
14.5.9.1 Clasificación de Objetivos 
 
 
 
 
 
Dimensión Estratégica Financiera Principales Secundarios
Maximizar el valor de los accionistas, maximizando el valor de la empresa 
empresa en el mercado
X
Crecimiento sostenido brindado por el crecimiento de clientes estratégicos X
Mantener la sostenibilidad financiera de la entidad, mediante una 
administración efectiva de los recursos
X
Gerenciar la provisión de los recursos para el desarrollo del objeto social X
Incrementar el valor económico agregado de la Compañía X
Aumentar la rentabilidad del capital invertido X
Mejorar la capacidad de generar liquidez X
Mejorar la solidez financiera de la empresa X
Mejorar la estructura de costos de la empresa X
Aumentar la capacidad de inversión X
Dimensión de Clientes y Mercados Principales Secundarios
Conocer y analizar las necesidades y expectativas del cliente, que permitan 
desarrollar productos exclusivos y estar a la vanguardia del mercado
X
Incrementar grado de popularidad en el sector X
Mejorar el servicio al cliente X
Ampliar la cobertura y fortalecer la prestación de servicios de venta y posventa 
a los clientes
X
Fidelizar Clientes: Incrementar la vinculación de los clientes actuales en las 
ventas de la compañía
X
Mejorar el nivel de satisfacción de clientes actuales X
Mejorar la competitividad en precios X
Mejorar la gestión de las relaciones con los clientes X
Mejorar la calidad de la información sobre la competencia X
Dimensión de Procesos Internos Principales Secundarios
Suministrar productos y servicios de calidad, cumpliendo con las necesidades y 
expectativas del cliente
X
Realizar medición, análisis y seguimiento a los procesos X
Mantener, adecuar y ampliar la infraestructura fisica para optimizar en nivel de 
oferta a los clientes
X
Mejorar la calidad de procesos para optimizar plazos de entrega, mejorando la 
respuesta al cliente
X
Optimizar cadena aprovisionamiento X
Mejorar la gestión de los canales de comunicación X
Mejorar la gestión de los canales de distribución X
Mejorar la gestión de los proveedores X
Mejorar el aprendizaje organizacional X
Dimensión de Talento Humano y Capacidades Organizacionales Principales Secundarios
Propender por el bienestar social y laboral de la organización X
Gerenciar integralmente el talento humano X
Mejorar la calidad de vida de los empleados X
Incentivar y motivar los recursos humanos mejorando la cultura y el clima 
laboral
X
Crear una cultura de calidad, innovación y aprendizaje X
Mantener la competitividad y calidad de los empleados X
Anexos  131 
 
 
 
 
Ilustración 60: Clasificación de objetivos Delyfrut Ltda.  
Fuente: Creación del autor. 
 
14.5.9.2 Mapa Estratégico 
 
Ilustración 61: Mapa Estratégico Delyfrut Ltda.  
Fuente: Creación del autor. 
Dimensión de Tecnologías de Información y Comunicaciones Principales Secundarios
Incrementar la gestión de los proveedores para el uso de tecnologías de 
información y comunicación
X
Aumentar la calidad de la información de los clientes X
Tecnologías de Información
D
im
en
si
ó
n
 F
in
a
n
ci
er
a
D
im
en
si
ó
n
 d
e 
C
li
en
te
s
D
im
en
si
ó
n
 d
e 
P
ro
ce
so
s 
In
te
rn
o
s
Talento Humano y Cultura Organizacional
D
im
en
si
ó
n
 d
e 
A
p
re
n
d
iz
a
je
 y
 
C
re
ci
m
ie
n
to
Mapa Estratégico Delyfrut Ltda. 2013 - 2016
Aumentar la calidad de la 
información de los clientes
Incentivar y motivar 
los recursos 
humanos mejorando 
la cultura y el clima 
laboral
Propender por el 
bienestar social y 
laboral de la 
organización
Mantener, adecuar y ampliar 
la infraestructura fisica para 
optimizar en nivel de oferta a 
los clientes
Mejorar la calidad de 
procesos para optimizar 
plazos de entrega, mejorando 
la respuesta al cliente
Suministrar productos y servicios 
de calidad, cumpliendo con las 
necesidades y expectativas del 
cliente
Fidelizar Clientes: 
Incrementar la vinculación 
de los clientes actuales en 
las ventas de la compañía
Ampliar la cobertura y 
fortalecer la prestación de 
servicios de venta y 
posventa a los clientes
Conocer y analizar las necesidades y 
expectativas del cliente, que 
permitan desarrollar productos 
exclusivos y estar a la vanguardia del 
mercado
Mejorar la estructura de 
costos de la empresa
Mantener la sostenibilidad 
financiera de la entidad, 
mediante una 
administración efectiva de 
los recursos
Crecimiento sostenido 
brindado por el crecimiento 
de clientes estratégicos
Maximizar el Valor de la 
Empresa en el Mercado
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14.5.10 Implementación Estratégica 
14.5.10.1 Balanced Scorecard 
Se presenta sólo el Balanced Scorecard de la perspectiva financiera para el primer 
objetivo estratégico. 
 
Ilustración 62: Balanced Scorecard Delyfrut Ltda.  
Fuente: Creación del autor. 
  
Indicadores Fórmulas Valor Actual Meta 2014 Meta 2015 Meta 2016 Responsable
Ventas a 
clientes nuevos
Ventas de 
nuevos 
clientes/Total 
10% + 3% + 4% + 5%
Grente 
Comercial
Crecimiento de 
las ventas
Tasa de 
crecimiento de 
las ventas 
5% + 2% + 3% + 4%
Gerente 
Comercial
Ampliación del 
portafolio de 
productos
Nuevos 
productos/Total 
productos
0 + 5 + 10 + 15
Director de 
Producción
Responsable
Gerente 
General
Gerente 
Comercial
Gerente 
Comercial
Gerente 
Comercial
Perspectiva Financiera
Objetivo Estratégico :  1. Crecimiento sostenido brindado por el aumento de clientes estratégicos.
Conceptualización del objetivo:  Este objetivo se refiere al desarrollo de una capacidad de crecimiento empresarial 
sostenida en un periodo dado de tiempo, facilitada por el crecimiento de los clientes estratégicos; es decir, convertir 
a los clientes actuales en clientes fieles para asegurar su compra de productos y, aumentar la cantidad de clientes 
existentes mediante el fortalecimiento de la imagen empresarial.
Iniciativas Estratégicas
$ 700.000
$ 3.750.000
Balanced Scorecard
Total
Gerente 
General
1.5 Fortalecer la imagen como socio del cliente
Presupuesto
$ 1.500.000
$ 800.000
1.1 Gerenciar la provisión de recursos para el 
desarrollo del objeto social
$ 500.000
$ 250.000
1.2 Aumentar el número de ventas por clientes
1.3 Mejorar el nivel de satisfacción de los clientes 
actuales
1.4 Mejorar la gestión de las relaciones con los 
clientes
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14.5.10.2 Planes de Acción 
Se presenta sólo el Plan de Acción del primer objetivo estratégico y su segunda iniciativa 
estratégica. 
 
Ilustración 63: Plan de Acción Delyfrut Ltda. 
Fuente: Creación del autor. 
  
Plan de Acción DO8-8.12013
No Acciones o Actividades Cronograma Responsable Involucrados
Asignación de 
Recursos
Presupuesto indicadores de Gestión
1
Determinar necesidades de 
diseño de nuevas líneas de 
productos
Noviembre 17 
- Noviembre 
28
Gerente de 
Producción
Gerente General y 
Gerente de Producción
- $ 150.000
2
Determinar necesidades de 
asesoría e información a los 
clientes.
Diciembre 2 - 
Diciembre 19
Gerente 
Comercial
Gerente General y 
Gerente Comercial
- $ 70.000
3
Determinar requerimientos 
adicionales del producto que 
desee el cliente.
Diciembre 20 - 
Enero 31
Gerente 
Comercial
Gerente General y 
Gerente Comercial
- $ 130.000
4
Determinar necesidades de 
capacitación del personal
Febrero 1 - 
Febrero 15
Gerente 
General
Gerente General - $ 50.000
5
Mejorar el servicio de entrega en 
términos de puntualidad y 
cumplimiento
Febrero 1 - 
Febrero 15
Gerente 
Comercial
Gerente General y 
Gerente Comercial
- $ 180.000
6
Determinar necesidades de 
aumento de la promoción de los 
productos.
Una Semana
Gerente 
Comercial
Gerente General y 
Gerente Comercial
60 Horas $ 130.000
Numero de promociones 
implementadas/ Número 
total de promociones
7
Determinar la posibilidad de 
ofrecer descuentos por volumen.
15 Días
Gerente 
Comercial
Gerente General y 
Gerente Comercial
- $ 40.000
Numero de descuentos 
ofrecidos / Numero total 
de ventas
8
Determinar la necesidad de 
mejorar las relaciones afectivas 
con los clientes
Noviembre 17 
- Diciembre 17
Gerente 
Comercial
Gerente General y 
Gerente Comercial
- $ 50.000
Numero de interacciones 
por transacción/ Total de 
interacciones
$ 800.000
Gerencia Comercial
Total
Objetivo Estratégico
Iniciativa Estratégica
Mejores prácticas 
implementadas 
/Practicas totales 
implementadas en el 
momento
Número de capacidades 
de diseño 
implementadas / 
Número total de 
capacidades de la 
Unidad Responsable:
Plan de Acción
1.2 Aumentar el número de ventas por clientes
1. Crecimiento sostenido brindado por el aumento de clientes estratégicos.
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14.6 Protocolo de Entrevista 
14.6.1 Perfil Profesional del Emprendedor  
 
1) Quisiera empezar obteniendo una descripción de su perfil personal. 
2) ¿Con qué formación académica cuenta?  
3) ¿Por qué y cómo fue que se dedicó a la actividad de la Mipyme? 
4) ¿A qué se dedicaba antes de la creación de la Mipyme? 
5) ¿Se dedica exclusivamente a las labores de la empresa o cuenta con otro tipo de 
empleo? Si la respuesta es negativa, ¿Por qué se cuenta con un trabajo adicional? 
6) ¿Posee estudios de administración de empresas de cualquier tipo: profesional, 
técnico o tecnólogo? 
7) ¿Considera importante contar con estudios de administración de empresas para la 
formulación del plan de negocio?  
8) ¿Qué tan determinante puede llegar a ser el anterior aspecto en el éxito de la 
puesta en marcha del negocio? 
 
14.6.2 Perfil y Actividad Económica de la Empresa 
 
1) ¿Cuál es la razón social de la empresa? 
2) ¿Cuál es el objeto social de la empresa?, ¿En la empresa básicamente cuáles son 
las actividades económicas a las que se dedican? 
3) ¿Hace cuánto tiempo se constituyó la empresa? 
4) ¿De qué monto es el capital de la empresa? 
5) ¿Cuántos socios tiene la empresa? 
6) ¿Cuántos empleados trabajan en la empresa? (personas vinculadas a la empresa 
de cualquier forma). 
 
14.6.3 Supervivencia de las Mipymes 
 
1) ¿Qué tanto ha crecido la empresa desde su creación? 
2) ¿Qué factores considera determinantes en la supervivencia de su empresa? 
3) ¿Qué aspecto ha sido el más difícil de superar durante la constitución de la 
empresa? 
4) ¿Por qué considera que su empresa ha tenido éxito en permanecer en el mercado 
frente a otras Mipyme de reciente creación? 
5) ¿Qué factores considera determinantes para que las empresas de reciente 
creación sobrevivan en el mercado? 
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6) ¿A qué fenómeno atribuye la alta mortalidad de las empresas de reciente 
creación? 
7) ¿Cree usted que la empresa es auto sostenible? Si es así, ¿cuánto tiempo le 
tomó? Si no es así, ¿Qué le hace falta a la empresa para lograr ese auto 
sostenimiento? 
 
14.6.4 Emprendimiento 
 
1) ¿Es la primera vez que se realiza un proyecto de emprendimiento formal, con plan 
de negocio incluido? En caso de que la respuesta sea no, ¿Cuántas veces se ha 
intentado crear empresa? 
2) ¿De dónde surgió su iniciativa de emprendimiento, propiamente hablando de esta 
empresa? 
3) ¿Al inició de la formulación clara del plan de negocio se tenía alguna noción sobre 
la estrategia empresarial a seguir? 
4) ¿Considera que su empresa partió de su visión estratégica y empresarial, o su 
creación obedece a otro tipo de razones? En caso de que la respuesta sea 
negativa, ¿Qué razones motivaron la creación de la empresa? 
5) ¿Qué lo motiva a emprender? 
6) ¿Cuáles fueron las principales razones que motivaron su emprendimiento? Dentro 
de la siguiente lista de razones que motivan el emprendimiento, ¿Cuál considera 
que define su actividad emprendedora? 
a. La oportunidad de crear empresa. 
b. La necesidad económica. 
c. La ilusión de tener nuevos ingresos. 
d. Lograr independencia económica. 
e. Invertir algún tipo de capital disponible. 
f. Otra. ¿Cuál? 
 
14.6.5 Planeación Estratégica 
 
1) ¿Conoce alguno de los elementos básicos que contempla el proceso de 
planeación estratégica? Si la respuesta es afirmativa, ¿Cuáles conoce?  
2) ¿Considera importante aplicar algún elemento de planeación estratégica en la 
estructura actual de la empresa? 
3) ¿Se manejó de forma tácita la estrategia empresarial durante el plan de negocio 
que se validó? 
4) ¿Se contó con el apoyo de alguna organización para la guía en el proceso de 
inicio y montaje de la empresa? 
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5) ¿Se contó con una asesoría en la formulación del plan de negocio? En caso de 
que la respuesta sea afirmativa, ¿Esa asesoría contaba con un módulo o con 
componentes de planeación estratégica 
6) ¿Tiene claridad en los conceptos que abarca la planeación estratégica y las 
bondades y beneficios que ofrece? 
7) ¿Se ha definido explícitamente la cadena de valor del negocio y el mapa de 
procesos: macro procesos misionales, gerenciales y de apoyo? 
8) ¿Se ha realizado un análisis sobre el modelo de negocio: segmentos de clientes a 
atender, propuesta de valor ofrecida, canales de comunicación, venta y 
distribución, relación con los clientes, principales fuentes de ingresos, recursos y 
capacidades clave, actividades y procesos clave, aliados estratégicos, 
competidores, estructura de costos? 
9) ¿Se ha realizado un análisis DOFA de las dimensiones estratégicas de la empresa 
(financiera, clientes, procesos internos, talento humano y cultura organizacional, e 
Información y TIC’s)? 
10) ¿Conoce alguna noción sobre el rumbo o direccionamiento estratégico: misión, 
visión, valores, políticas institucionales? Si la respuesta es positiva, ¿Cómo se 
desarrolló esta etapa?, ¿Con qué elementos se cuenta actualmente? 
11) ¿Cómo se formuló la estrategia organizacional? 
12) ¿Qué objetivos estratégicos se han definido para el logro de la estrategia 
organizacional? 
13) ¿Se conoce alguna noción sobre los mapas estratégicos y las bondades que 
brindan para definir las relaciones de causalidad de los objetivos estratégicos para 
el logro de la estrategia? 
14) ¿Se conoce alguna herramienta de análisis estratégico como el Balanced 
Scorecard para la medición de indicadores y metas? 
15) ¿Se han formulado iniciativas estratégicas y presupuestos estratégicos para 
realizar la operativización de la estrategia? 
16) ¿Se ha realizado un proceso de alineación de la organización con los fines de la 
estrategia: compromiso de todos, mercadeo de la estrategia, formulación por 
dependencias y áreas funcionales? 
17) ¿Se realizan procedimientos de control para hacer un seguimiento a la estrategia y 
evaluar la operativización de la misma? 
18) Después de las anteriores interrogantes, ¿Considera usted que su empresa 
cuenta con elementos de planeación estratégica? Si la respuesta es negativa 
¿Considera importante aplicar la planeación estratégica en la estructura actual? 
Bibliografía  137 
 
 
 
15 BIBLIOGRAFÍA 
 
Abell, D. F. (1995). La administración con estrategias duales: el dominio del presente y la 
anticipación al futuro: Ministerio de Trabajo y Seguridad Social. 
Ackoff, R. (1970). A concept of corporate planning. Long Range Planning, 3(1), 2-8.  
Alcaldía Mayor de Bogotá D.C. (2010). Diagnóstico de la Región Capital (Alcaldía Mayor 
de Bogotá D.C., ed., pp. 89). 
Álvarez García, I. (2002). Planificación y desarrollo de proyectos sociales y educativos: 
Editorial Limusa. 
Ansoff, H. I. (1991). Critique of Henry Mintzberg's "The Design School: Reconsidering the 
Basic Premises of Strategic Management". Strategic management journal, 12(6), 
449-461.  
Arksey, H., & Knight, P. T. (1999). Interviewing for social scientists: An introductory 
resource with examples: Sage. 
Bird, B. (1988). Implementing entrepreneurial ideas: The case for intention. Academy of 
management Review, 13(3), 442-453.  
Bisbe, J. (2010). La Mayoría de Edad del Cuadro de Mando Integral. Harvard Deusto 
Business Review, 189, 48-62.  
Bracker, J., & Pearson, J. N. (1986). Planning and financial performance of small, mature 
firms. Strategic Management Journal, 7(6), 503-522.  
Brandenburger, A. M., & Stuart, H. W. (1996). Value‐based Business Strategy. Journal of 
Economics & Management Strategy, 5(1), 5-24.  
Braxton, S. O. (2006). Barriers to Growth in Michigan Small Businesses: An Exploratory 
Investigation: ProQuest. 
Brinckmann, J., Grichnik, D., & Kapsa, D. (2010). Should Entrepreneurs Plan or just storm 
the Castle? A Meta-analysis on Contextual Factors Impacting the Business 
Planning–performance Relationship in Small Firms. Journal of Business Venturing, 
25(1), 24-40.  
Burgelman, R. A. (1983). Corporate entrepreneurship and strategic management: Insights 
from a process study. Management science, 29(12), 1349-1364.  
Burns, O. M., Turnipseed, D., & Riggs, W. E. (1991). Critical success factors in 
manufacturing resource planning implementation. International Journal of 
Operations & Production Management, 11(4), 5-19.  
Campos, C. E. R. (2009). El proceso de investigación científica.  
Cano Flores, M., & Olivera Gómez, D. Algunos modelos de planeación.  
Carazo, P. C. M. (2006). El método de estudio de caso: estrategia metodológica de la 
investigación científica. Pensamiento y gestión: revista de la División de Ciencias 
Administrativas de la Universidad del Norte(20), 165-193.  
Casadesus-Masanell, R., & Ricart, J. E. (2010). Competitiveness: business model 
reconfiguration for innovation and internationalization. Management Research: The 
Journal of the Iberoamerican Academy of Management, 8(2), 123-149.  
138  Bibliografía 
 
Castrogiovanni, G. J. (1996). Pre-startup Planning and the Survival of New Small 
Businesses: Theoretical Linkages. Journal of management, 22(6), 801-822.  
Chesbrough, H., & Rosenbloom, R. S. (2002). The role of the business model in capturing 
value from innovation: evidence from Xerox Corporation's technology spin‐off 
companies. Industrial and corporate change, 11(3), 529-555.  
Collis, J., & Hussey, R. (2009). Business research: A practical guide for undergraduate 
and postgraduate students: Palgrave Macmillan. 
Cooper, A. C. (1981). Strategic management: New ventures and small business. Long 
Range Planning, 14(5), 39-45.  
Cámara de Comercio de Bogotá. (2011). Observatorio de la región Bogotá - 
Cundinamarca. Bogotá. 
DANE, & Banco de la República. (2011). Informe de Coyuntura Económica Regional - 
2011 (DANE - Banco de la República ed., pp. 130). Bogotá. 
Davenport, T. H., & Glaser, J. (2002). Just-in-time delivery comes to knowledge 
management. Harvard business review, 80(7), 107-111.  
David, F. R. (1991). Strategic management: Merrill. 
Delmar, F., & Shane, S. (2003). Does Business Planning Facilitate the Development of 
New Ventures? Strategic Management Journal, 24(12), 1165-1185.  
Demil, B., & Lecocq, X. (2009). Evolución de modelos de negocio: Hacia una visión de la 
estrategia en términos de coherencia dinámica. Universia Business Review(23), 
86-107.  
Departamento Nacional de Planeación. (2011). Ley de Formalización y Generación de 
Empleo. https://www.dnp.gov.co/Default.aspx?tabid=1288 
Dorado, S. (2006). Social Entrepreneurial Ventures: Different Values so Different Process 
of Creation, no? Journal of developmental entrepreneurship, 11(04), 319-343.  
Duarte Cueva, F. (2007). Emprendimiento, Empresa y Crecimiento Empresarial - 
Contabilidad y Negocios. - 46-56.  
Duque Oliva, J. (2012). Guía para la elaboración de una Matriz de Operacionalización de 
Variables de un Proyecto de Investigación en Ciencias de Gestión. Bogotá: 
Universidad Nacional de Colombia. 
Edvinsson, L. (1997). Developing intellectual capital at Skandia. Long range planning, 
30(3), 366-373.  
Eisenhardt, K. M. (1989). Building theories from case study research. Academy of 
management review, 14(4), 532-550.  
Fossey, E., Harvey, C., McDermott, F., & Davidson, L. (2002). Understanding and 
evaluating qualitative research*. Australian and New Zealand journal of psychiatry, 
36(6), 717-732.  
Gapp, R., Fisher, R., & Kobayashi, K. (2008). Implementing 5S within a Japanese context: 
an integrated management system. Management Decision, 46(4), 565-579.  
Gilmore, A., & Coviello, N. (1999). Methodologies for research at the 
marketing/entrepreneurship interface. Journal of Research in Marketing and 
Entrepreneurship, 1(1), 41-53.  
Gitlow, H. S., Oppenheim, A. V., & Oppenheim, R. (1995). Quality management: tools and 
methods for improvement: Irwin Boston. 
Bibliografía  139 
 
 
 
Global Entrepreneurship Monitor Colombia. (2012). Colombia: Global Entrepreneurship 
Monitor (GEM) 2011 - 2012. Bogotá. 
Goodstein, L., Nolan, T. M., & Pfeiffer, J. W. (2001). Planeación estratégica aplicada. 
Editorial McGraw-Hill. Colombia, 2.  
Grant, R. M. (1991). The resource-based theory of competitive advantage: implications for 
strategy formulation: California Management Review, University of California. 
Guerrero Alvarado, A. (2011). Esquivar el "Valle de la Muerte" Portafolio. Retrieved from 
http://www.portafolio.co/opinion/esquivar-el-%E2%80%98valle-la-
muerte%E2%80%99 
Hauk, J. G. (2012). Teoría y modelos en los pronósticos de ventas. Revista Universidad 
EAFIT, 1(1), 12-31.  
Hax, A. C. (1996). The Strategy Concept and Procces: A Pragmatic Approach.  
Hedman, J., & Kalling, T. (2003). The business model concept: theoretical underpinnings 
and empirical illustrations. European Journal of Information Systems, 12(1), 49-59.  
Honig, B. (2004). Entrepreneurship Education: Toward a Model of Contingency-Based 
Business Planning. Academy of Management Learning & Education, 3(3), 258-273.  
Kanji, G. K. (1990). Total quality management: the second industrial revolution. Total 
Quality Management, 1(1), 3-12.  
Kaplan, R., Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1996). The balanced scorecard: translating 
strategy into action: Harvard Business Press. 
Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1993). Putting the balanced scorecard to work. The 
performance measurement, management and appraisal sourcebook, 66-79.  
Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1996a). Linking the balanced scorecard to strategy. 
California management review, 39(1).  
Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1996b). Using the balanced scorecard as a strategic 
management system. Harvard business review, 74(1), 75-85.  
Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2000). Having trouble with your strategy?: Then map it: 
Harvard Business School Publishing Corporation. 
Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2001a). The strategy focused organization: How balanced 
scorecard companies thrive in the new business environment: Harvard Business 
Press. 
Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2001b). Transforming the balanced scorecard from 
performance measurement to strategic management: Part I. Accounting horizons, 
15(1), 87-104.  
Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2004). Medir la disposición estratégica de los activos 
intangibles. Harvard Business Review, 84(2), 2004.  
Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2007a). Balanced scorecard: Springer. 
Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2007b). Usar el Balanced Scorecard como un sistema de 
gestión estratégica. Harvard Business Review, América Latina, 3-12.  
Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2008). Mastering the Management System. harvard 
business review, 86(1), 62.  
Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2008). The execution premium: linking strategy to 
operations for competitive advantage: Harvard Business Press. 
140  Bibliografía 
 
Kaplan, R. S., Norton, D. P., & Horvбth, P. (1996). The balanced scorecard (Vol. 6): 
Harvard Business School Press Boston. 
Kaplan, R. S., Norton, D. P., & Santapau, A. (1997). El cuadro de mando integral: Gestión 
2000, Barcelona. 
Kauffman González, S. (2003). Construcción de un modelo de Planeación Estratégica 
Universitaria: IIESCA. Universidad Veracruzana. 
Khan, H., & Ede, D. (2009). How do not-for-profit SMEs attempt to develop a strong brand 
in an increasingly saturated market? Journal of Small Business and Enterprise 
Development, 16(2), 335-354.  
Krause, M. (1995). La Investigación Cualitativa: Un campo de Posibilidades y Desafíos. 
revista Temas de Educación, 7, 19-40.  
Lewis, V. L., & Churchill, N. (1983). The five stages of small business growth. Harvard 
business review, 61(3), 30-50.  
Linderman, K., Schroeder, R. G., Zaheer, S., & Choo, A. S. (2003). Six Sigma: a goal-
theoretic perspective. Journal of Operations management, 21(2), 193-203.  
Locke, K. (2001). Grounded theory in management research: Sage. 
Mankelow, G., & Merrilees, B. (2001). Towards a model of entrepreneurial marketing for 
rural women: a case study approach. Journal of Developmental Entrepreneurship, 
6(3), 221-236.  
Martínez Fajardo, C. (2004). - Reseña de "Cómo utilizar el Cuadro de Mando Integral para 
implantar y gestionar su estrategia" de Robert S. Kaplan y David Norton. - Innovar. 
Revista de Ciencias Administrativas y Sociales(- 23), - 213-214.  
Matus, C. (1995). Planificación estratégica situacional. PES, Editorial Fundación Altadir.  
Matus, C. (1996). El método PES: Planificación Estratégica Situacional. Centro de 
Estudios de la Realidad Boliviana (CEREB). Bolivia.  
McKone, K. E., Schroeder, R. G., & Cua, K. O. (2001). The impact of total productive 
maintenance practices on manufacturing performance. Journal of operations 
management, 19(1), 39-58.  
Mendoza Escamilla, V. (2012). Salva a tu Pyme del "Valle de la Muerte", CNN Expansión. 
Retrieved from http://www.cnnexpansion.com/emprendedores/2012/05/31/salva-a-
tu-pyme-del-valle-de-la-muerte 
Mentzer, J. T., DeWitt, W., Keebler, J. S., Min, S., Nix, N. W., Smith, C. D., & Zacharia, Z. 
G. (2001). Defining supply chain management. Journal of Business logistics, 22(2), 
1-25.  
Mintzberg, H. (1979). The structuring of organizations: A synthesis of the research. 
University of Illinois at Urbana-Champaign's Academy for Entrepreneurial 
Leadership Historical Research Reference in Entrepreneurship.  
Mintzberg, H. (1994). Rise and fall of strategic planning: SimonandSchuster. com. 
Mintzberg, H. (1999). Safari a la Estrategia: Ediciones Granica SA. 
Norton, D. P., & Kaplan, R. S. (2005). La oficina de gestión de la estrategia. Harvard 
Business Review, 83(10), 64-74.  
Osorio Russi, A. (2013). Gerencia Estratégica de Organizaciones.  
Osterwalder’s, A. (2012). Business Model Canvas.  
Parra, J. F. (2012). Mortalidad Empresarial en Bogotá no se Analiza, Portafolio.  
Bibliografía  141 
 
 
 
Patton, M. Q. (1990). Qualitative evaluation and research methods: SAGE Publications, 
inc. 
Pearce, J. A., & David, F. (1987). Corporate mission statements: The bottom line. The 
Academy of Management Executive, 1(2), 109-115.  
Pineda Serna, L. (2012). Pensamientos y enfoques alrededor de la estrategia como 
concepto según diferentes autores. Borradores de Investigación: Serie 
documentos Administración, ISSN 0124-8219, No. 58 (Mayo de 2009).  
Porter, M. (1987). La cadena de valor y la ventaja competitiva. Ventaja competitiva: 
creación y sostenimiento de un desempeño superior, 51-78.  
Porter, M. (2008). Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategia. 
Harvard Business Review, 86(1), 58-77.  
Porter, M. E. (2008). Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategia. 
Harvard Business Review, 86(1), 58-77.  
Quivy, R., & Campenhoudt, L. v. (2001). Manual de Investigación en Ciencias Sociales. 
Editorial Limusa, SA de CV 5º reimpresión, México DF.  
Raigada, J. L. P. (2002). Epistemología, metodología y técnicas del análisis de contenido. 
Sociolinguistic Studies, 3(1), 1-42.  
Raposo, M., & Paço, A. (2011). Entrepreneurship Education: Relationship Between 
Education and Entrepreneurial Activity - Psicothema. - 453-457.  
Rivera Rodríguez, H. (2012). Perdurabilidad Empresarial: Concepto, Estudios, Hallazgos. 
Cuadernos de Administración, 28(47), 101-113.  
Rodríguez Ramírez, A. (2009). Nuevas Perspectivas para Entender el Emprendimiento 
Empresarial - Pensamiento & Gestión. - 94-119.  
Romano, C. A. (1989). Research strategies for small business: a case study approach. 
International Small Business Journal, 7(4), 35-43.  
Sallenave, J. P. (2004). Gerencia Y Planeacion Estrategica: Carvajal Education. 
Sampieri, R. H., Collado, C. F., Lucio, P. B., & Pérez, M. d. l. L. C. (1998). Metodología de 
la Investigación: McGraw-Hill México. 
Saunders, M. N., Saunders, M., Lewis, P., & Thornhill, A. (2011). Research Methods For 
Business Students, 5/e: Pearson Education India. 
Sekaran, U. (2006). Research methods for business: A skill building approach: Wiley. com. 
SENA, FONADE, & Fondo Emprender. (2013). Plan de Negocio. 2013, from 
http://www.fondoemprender.com/ 
Sexton, D. L., & Bowman-Upton, N. B. (1991). Entrepreneurship: Creativity and growth: 
Macmillan New York. 
Shah, R., & Ward, P. T. (2003). Lean manufacturing: context, practice bundles, and 
performance. Journal of Operations Management, 21(2), 129-149.  
Simón Moya, V., Revuelto Taboada, L., & Medina Lorza, A. F. (2013). La influencia de la 
formación, la experiencia y la motivación para emprender en la supervivencia de 
las empresas de nueva creación. 
Steele, R., & Mankins, M. C. (2006). Basta de Hacer Planes; es Hora de Tomar 
Decisiones. Harvard Deusto business review(148), 26-39.  
Steiner, G. A. (1996). Planificación estratégica. Lo que todo director debe Saber, 23.  
142  Bibliografía 
 
Stinchcombe, A. L. (2000). Social Structure and Organizations. Advances in Strategic 
Management, 17, 229-259.  
Sánchez, J. (2011). Entrepreneurship: Introduction - Psicothema. - 424-426.  
Sánchez, Q. J. (2003). Estrategia Integral para Pymes Innovadoras - Revista Escuela de 
Administración de Negocios.  
Talancón, H. P. (2007). La matriz foda: alternativa de diagnóstico y determinación de 
estrategias de intervención en diversas organizaciones. Enseñanza e investigación 
en Psicología, 12(1), 113-130.  
Tejada, J. (1997). El proceso de investigación científica. Fundación La Caixa, Barcelona.  
Vargas Urzola, A. (2002). Modelo para la elaboración de un plan de negocios para las 
empresas pequeñas y medianas. - 93-108.  
 
 
 
